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Diplomová práce je zaměřena na analýzu a návrh změn v systému hodnocení  
a odměňování pracovníků ve vybrané obchodní společnosti. Úvodní část shrnuje hlavní 
teoretické pojmy z oblasti hodnocení a odměňování pracovníků. V analytické části  
je zhodnocen současný stav společnosti a je proveden výzkum prostřednictvím 
dotazníkového šetření. Závěrečná část práce je zaměřena na doporučení  
a změny na zlepšení současného systému hodnocení a odměňování pracovníků. 
 
Abstract 
The diploma thesis is focused on the analysis and the proposal of changes in the system 
of employee evaluation and remuneration in a selected company. The introductory part 
summarize the main theoretical concepts of employee evaluation and remuneration. The 
current system of employee evaluation and remuneration is described in analytical part 
of this thesis including an employee questionnaire survey. The final part of this thesis  
is focused on changes and recommendation to improve current system of employee 
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Tato diplomová práce se zabývá návrhem možných změn v systému hodnocení  
a odměňování zaměstnanců ve vybrané společnosti. Je důležité, aby každá společnost 
měla na mysli, že lidské zdroje jsou velmi významným faktorem úspěchu. Právě 
pracovníci jsou ti, kteří přinášejí zákazníkům hodnoty a společnosti zisk. Společnost, 
která chce být trvale prosperující, konkurenceschopná a ekonomicky i společensky 
respektovaná by tak neměla personální oblast opomíjet. 
Jednou ze základních personálních činností by mělo být hodnocení zaměstnanců. Mělo 
by být prováděno pravidelně a stát se součástí celého souboru personálních činností  
ve společnosti. Díky tomu, že zaměstnavatel bude pracovníky pravidelně hodnotit, 
dosáhne vyššího pracovního výkonu zaměstnanců a získá cenné podklady  
pro odměňování, může zaměstnance motivovat a v neposlední řadě také zlepšovat 
komunikaci se zaměstnanci, jejich rozvoj a vzdělávání. 
Stejně jako vhodně nastavený systém hodnocení zaměstnanců, je důležité také vhodně 
sestavit systém odměňování, který zaměstnavateli umožňuje ocenit skutečný výkon 
pracovníků, ale také je motivovat k vykonávání požadované práce a dosahovaní 
výkonu, který se od nich očekává. Odměna zaměstnance by měla zahrnovat jak peněžní 
tak i nepeněžní formu odměny, například formou uznání či odborného rozvoje. 
Odměňování zaměstnanců by však především mělo být spravedlivé a efektivní.  
V první části diplomové jsou stanoveny cíle, metody a postupy zpracování a vymezení 
teoretických poznatků týkajících se hodnocení a odměňování zaměstnanců. Následuje 
analýza současného stavu společnosti včetně provedení analýz vnitřního i vnějšího 
prostředí. Vnitřní analýza se zaměřuje na popis analyzované společnosti, zhodnocení 
současného stavu hodnocení a odměňování pracovníků, personální vývoj a produktivitu 
práce. Prostřednictvím dotazníkového šetření byla zjištěna aktuální spokojenost  
a preference zaměstnanců společnosti. Pro analýzu externího okolí byla využita 
Porterova analýza pěti sil a analýza SLEPT. Analýza vnějšího okolí obsahuje také 
analýzu konkurence z hlediska odměňování a trhu práce. Výstupy ze všech analýz jsou 
shrnuty do výsledné SWOT analýzy. Závěrečná část práce se zaměřuje na vlastní 
návrhy řešení, které by měly vést ke zlepšení situace ve společnosti a na ekonomické 





Cíle práce, metody a postupy zpracování 
Hodnocení a odměňování zaměstnanců je důležitou činností každé organizace. 
Zaměstnanci jsou ti, kteří přinášejí společnosti zisk a organizace by je neměly opomíjet. 
Organizace XY s.r.o. byla vybrána z toho důvodu, že ve společnosti  
je současný systém hodnocení a odměňování zaměstnanců omezený. Navržené změny 
by měly vést k navýšení motivace zaměstnanců, produktivity práce, ale také ke zvýšení 
spokojenosti zaměstnanců. 
Hlavním cílem diplomové práce je návrh změn v systému hodnocení a odměňování 
zaměstnanců pro společnost XY s.r.o., a to na základě teoretických východisek  
a analýzy současného stavu. Návrh změn v systému hodnocení  
a odměňování zaměstnanců by měl vést ke zvýšení motivace a spokojenosti 
zaměstnanců. 
Dílčím cílem práce je rešerše odborné literatury k tématu hodnocení a odměňování 
pracovníků a také analýza současného stavu společnosti včetně analýzy konkurence  
a trhu práce. 
První kapitola bude zaměřena na problematiku hodnocení a odměňování zaměstnanců,  
a to zejména na mzdové formy, způsob komunikace s pracovníky, zaměstnanecké 
výhody, metody hodnocení pracovníků a na závěr také na pracovní motivace a řízení 
pracovního výkonu. 
Druhá část práce se bude věnovat představení společnosti, popisu poskytovaných služeb  
a zhodnocení ekonomické situace. Dále bude provedena analýza stávajícího systému 
hodnocení a odměňování pracovníků. Pomocí metody dotazníkového šetření bude 
zjištěna aktuální spokojenost a preference zaměstnanců společnosti. V závěru této 
kapitoly dojde ke zhodnocení hlavních konkurentů společnosti a bude provedena 
analýza trhu práce, souhrnná SWOT analýza a budou navržena řešení, která by měla 
směřovat k naplnění stanovených cílů. 
Pro vypracování diplomové práce budou použity následující zdroje: 
• odborná literatura, 
• internetové zdroje, 





• osobní konzultace s jednatelkou společnosti, 
• dotazníkové šetření se zaměstnanci společnosti. 
Použité metody k naplnění cílů: 
1. Rešerše odborné literatury – poznatky získané rešerší odborné literatury budou 
dále využity při analýze současného systému hodnocení a odměňování 
zaměstnanců ve společnosti. 
2. Osobní rozhovor – v případě, že informace získané z interních zdrojů 
společnosti nebudou pro zhodnocení současné situace organizace dostačující, 
proběhne osobní rozhovor s jednateli společnosti. Z osobních rozhovorů budou 
získány zejména informace o současném systému hodnocení a odměňování 
zaměstnanců ve společnosti. 
3. Řízený rozhovor – zhodnocení současného systému hodnocení a odměňování 
zaměstnanců ze strany společnosti bude zjištěno prostřednictvím řízeného 
rozhovoru s jednateli společnosti. Prostřednictvím rozhovoru bude zjištěna 
spokojenost či možné problémy se získáním kvalifikovaných pracovníků.  
Na závěr budou zjištěny představy o novém systému hodnocení a odměňování 
pracovníků včetně názorů na různé typy zaměstnaneckých benefitů. 
4. Dotazníkový průzkum – dotazníkové šetření proběhne mezi všemi zaměstnanci 
společnosti s cílem zjistit jejich aktuální spokojenost, potřeby a preference 
v oblasti pracovních podmínek, hodnocení a odměňování práce a motivace. 
Preference respondentů v oblasti zaměstnaneckých benefitů budou dále využity 
v návrhové části práce. 
5. Vyvozování, dedukce – analytická část práce bude zaměřena nejen  
na zhodnocení současného stavu hodnocení a odměňování zaměstnanců  
ve společnosti, ale také na analýzu vnitřního prostředí prostřednictvím analýzy 
7S a oborového okolí prostřednictvím Porterovy analýzy pěti sil. Vnější 
prostřední společnosti bude analyzováno metodou SLEPT. Závěrem analýz bude 
provedení analýzy SWOT, díky které budou identifikovány silné a slabé stránky 







1 Teoretická východiska práce 
Tato kapitola je zaměřena na vymezení hlavních teoretických pojmů z oblasti hodnocení  
a odměňování zaměstnanců, které budou dále využity v analytické části práce.   
1.1 Odměňování zaměstnanců 
Za jeden z nejefektivnějších nástrojů motivace zaměstnanců a také za nástroj 
ovlivňování jejich pracovní výkonnost je považováno to, jak jsou zaměstnanci 
odměňováni. Vytvoření takového systému odměňování, který by byl efektivní, 
motivující, spravedlivý a zároveň transparentní může být pro podnik komplikované. 
Organizace má k dispozici široku škálu možností, přičemž cílem je vytvořit takový 
systém odměňování, který bude přijatelný jak pro zaměstnance, tak pro zaměstnavatele 
a bude napomáhat k vytváření dobrých vztahů v organizaci (BLÁHA, 2013). 
Při vytváření systému odměňování by si společnost měla odpovědět na tři hlavní otázky. 
1. Čeho chce podnik svým systémem odměn dosáhnout? 
2. Jaký význam mají různé možnosti odměn pro pracovníky? 
3. Jaké vnější okolnosti ovlivňují odměňování v podniku (KOUBEK, 2015)? 
 
Po nalezení odpovědí na tyto otázky může společnost přejít k řešení základních otázek 
odměňování jako nastavení úrovně mezd a platů, zaměstnaneckých výhod a příplatků  
či dalších typů odměn (KOUBEK, 2015). 
1.1.1 Strategický systém odměňování a celková odměna 
Strategickým cílem systému odměňování je tvorba a následné zavedení politik, procesů 
a postupů odměňování, které povedou k dosažení cílů podniku. Jde o: 
• vytvoření celkové odměny na základě toho, jak si podnik zaměstnanců cení, 
• odměňování pracovníků dle toho, jakou hodnotu vytvářejí, 
• sjednocení politik, postupů, procesů odměňování s cíli podniku i s potřebami  
a hodnotami zaměstnanců, 
• odměňování „správných věcí“, čímž podnik dává najevo jaké chování a výstupy 
se od pracovníků očekávají, 
• získávání a udržování kvalifikovaných zaměstnanců, 





• vytváření kultury výkonu, 
• rozvíjení pozitivních vztahů mezi zaměstnanci (BLÁHA, 2013). 
 
Celková odměna obvykle zahrnuje prvky jako je mzda či plat, jejich variabilní složku, 
ale také nehmotné prvky, například pochvalu, kariérní postup, uznání a další. K tomu 
aby byla vytvořena efektivní koncepce celkové odměny, je nutné, aby jednotlivé složky 
celkové odměny byly zkombinovány tak, aby odpovídaly zájmům podniku, ale také 
potřebám a očekáváním zaměstnanců (BLÁHA, 2013). 
1.1.2 Způsoby odměňování za pracovní výkon 
Odměňování pracovníků má dvojí úlohu. Mělo by podněcovat pracovníky 
k pracovnímu výkonu a rozvoji, motivovat je a zlepšit jejich pracovní výkon. Dále  
by je mělo ocenit na dosavadní práci, tedy poskytnout jim uznání. Možné způsoby 
odměňování v rámci řízení pracovního výkonu jsou následující (KOUBEK, 2004). 
Odměna podle výkonu 
Pokud společnost odměňuje pracovníky podle jejich výkonu, je zvýšení mzdy či bonusu 
závislé na hodnocení pracovního výkonu zaměstnance. Typickým rysem odměňování 
podle výkonu je zejména mzdová struktura, která by měla být nastavena tak, aby 
poskytovala místo pro zvyšování mzdy v rámci mzdového rozpětí, které přísluší 
k danému stupni práce. Dalším rysem je růst mzdy a výkon, kdy je mzdová sazba  
a hranice růstu mezd v rámci mzdového rozpětí determinována dosaženým hodnocením 
výkonu. Typické bývá také zpomalující se zvyšování. Jedná se o situaci, kdy je zvýšení 
mzdy vázané na pracovní výkon a bývá plánováno tak, aby se v rámci stupně 
zpomalovalo. Výhodou tohoto způsobu odměňování je zejména to, že je spravedlivé, 
zaměstnance motivuje a nabízí hmatatelné nástroje odměňování a uznávání úspěšné 
práce. Není ale zaručeno, že tento způsob odměňování bude zaměstnance skutečně 
motivovat. Další nevýhodou je to, že odměňování musí být založeno na hodnocení 
pracovníkova výkonu a nemusí být jednoduché najít vhodná měřítka a ukazatele 
výkonu, což může vést k tomu, že hodnocení pracovníků bude nespravedlivé, 






Odměňování podle schopností 
Způsob odměňování pracovníků dle jejich schopností umožňuje zaměstnavateli zvýšení 
mzdy či platu v závislosti na posouzení dosažené úrovně schopností pracovníků. 
Zaměstnanci jsou tedy odměňováni za jejich schopnosti efektivně pracovat a ne jenom 
za odvedenou práci a jejich výsledky. Východiskem pro posouzení bývají jednotlivé 
položky či kritéria předem stanoveného profilu či systému schopností, které jsou pro 
výkon jednotlivých pracovních míst potřebné. Úroveň schopností, která se očekává  
je tedy přesně definována a porovnávána se skutečnou úrovní dosažených schopností 
pracovníka. Posuzování a měření schopností pracovníka však může být mnohdy 
obtížné, což je jistě nevýhodou tohoto způsobu odměňování zaměstnanců (KOUBEK, 
2004). 
Odměňování podle přínosu 
Tento typ odměňování zaměstnanců respektuje skutečnost, že by pracovníci měli být 
odměňováni za své výsledky práce, ale také za své schopnosti. Jde tedy o kombinaci 
odměňování podle výkonu a odměňování podle schopností. Odměňování podle přínosu 
se většinou využívá tam, kde je při rozhodování o odměnách nutný vyvážený  
a všestranný přístup, přičemž se klade důraz na výkon, schopnosti, flexibilitu, 
víceoborovost či připravenost na změny (KOUBEK, 2004). 
Odměňování za očekávané výsledky práce 
Méně známým způsobem, jak odměňovat pracovníky je odměňování za očekávané 
výsledky práce. Jedná se o odměny za předem stanovený soubor prací, tedy  
za dohodnutý výkon, který zaměstnanec vykoná během určitého období 
v odpovídajícím množství a kvalitě. Společnost očekává, že zaměstnanec úkoly splní  
a průběžně mu vyplácí stanovenou pevnou částku. Tento způsob odměňování vyžaduje, 
aby očekávané výsledky práce byly předem přesně stanoveny a byla možnost jejich 
kontroly (KOUBEK, 2004). 
1.1.3 Mzdové formy 
Hlavním úkolem mzdových forem je mzdově ocenit výsledky práce, hospodaření 
s věcnými a finančními prostředky, ale také chování pracovníků. Rovněž také motivují 





Prostřednictvím mzdových forem jsou pracovníci odměňování za to, jak dobře svou 
práci vykonávají. Různé postupy mzdových forem pak slouží k diferenciaci pohyblivé 
části mzdy (KLEIBL, 1998). 
Mzdových forem je celá řada, lze je třídit dle různých hledisek a pro účely odměňování 
se mohou využívat také jejich nejrůznější kombinace. Podnik by se měl rovněž 
rozhodnout, zda bude pracovníky platit za odpracovanou dobu, za jejich výkon  
či za další zásluhy. Je důležité mít také na mysli, že systém odměňování  
by se v podniku neměl vytvářet jednou provždy, ale že jde o záležitost, která vyžaduje 
pozornost, prověřování účinnosti a snahu o zlepšování (KOUBEK, 2007). 
Mezi základní mzdové formy patří: 
• Časová mzda a plat – řadí se mezi nejpoužívanější základní mzdovou formu, 
jedná se o hodinovou, týdenní nebo měsíční částku, kterou zaměstnanec dostává 
za odvedenou práci. Hodinová mzda se obvykle využívá u dělnických kategorií, 
měsíční plat u kategorií nedělnických (KOUBEK, 2015). 
• Úkolová mzda – výše mzdy je přímo závislá na množství jednotek práce, které 
pracovník odvede. Mzda je tedy tvořena násobkem počtu odvedených jednotek 
práce a sazby za jednotku práce. Je vhodná pro odměňování dělnické práce 
(KOUBEK, 2015). 
• Podílová mzda – tento typ mzdy je uplatňován zejména v obchodních 
činnostech a některých službách. Odměna pracovníka je plně či z části závislá  
na prodaném množství. Pokud je odměna plně závislá na prodaném množství, 
jedná se o přímou podílovou mzdu. V druhém případě pracovník dostává 
základní plat a dále provizi za prodané množství (KOUBEK, 2015). 
• Mzdy a platy za znalosti a dovednosti – pracovník je odměňován za to, zda  
je schopen kvalifikovaně a efektivně vykonávat úkoly řady různých pracovních 
míst či prací (KOUBEK, 2015). 
• Mzdy a platy za přínos – tento typ odměňování spojuje odměňování  
za výsledky a odměňování za schopnosti, které zaměstnanec při dosahování 
výsledků uplatňuje. Jedná se tedy o kombinaci odměňování za dosavadní výkon 
a za budoucí úspěšnost. Jde o vhodný nástroj pro motivování pracovníků 





pro získávání a udržování vzdělaných a schopných pracovníků (KOUBEK, 
2015). 
• Mzdy za očekávané výsledky práce – neboli také penzumové mzdy jsou 
poskytovány za výsledky práce, které ještě skutečně nejsou odvedeny,  
ale pracovník je pravděpodobně odvede v budoucnosti. Tyto formy mezd jsou 
účinné tam, kde existují podrobné plány výroby, přesné pracovní postupy  
a odvedený pracovní výkon lze přesně stanovit. U pracovníků vyvolává záruka 
mzdy na delší časové období pocit větší svobody, zvýšení sebevědomí  
a podněcuje k dosažení očekávaného výsledku. Jde například o smluvní mzdu, 
mzdu s měřeným denním výkonem či programovou mzdu (KLEIBL, 1998). 
 
Dodatkové mzdové formy jsou: 
• Prémie – většinou bývá poskytována k určité formě základní mzdy. 
Jednorázové prémie slouží k ohodnocení pracovníka za mimořádně uspokojivé 
plnění jeho povinností. Opakující se prémie bývají stanoveny na základě předem 
určeného, měřitelného, kvalitativního ukazatele, jehož splnění je nutné  
pro výplatu prémie (KLEIBL, 1998). 
• Osobní ohodnocení – bývá používáno k ohodnocení náročnosti práce  
a výsledků, kterých pracovníci dlouhodobě dosahují. Velikost zvýhodnění  
je dána procentem ze základního platu, přičemž je také stanoveno maximum, 
kterého může pracovník dosáhnout (KOUBEK, 2015). 
• Odměňování zlepšovacích návrhů – tato odměna může být jednorázová nebo 
periodicky vyplácená po určitou dobu. Může být stanovena na základě přírůstku 
zisku či poklesu nákladů, které prokazatelně souvisí se zlepšovacím návrhem. 
Jedná se také o nástroj k posilování vztahu mezi zaměstnancem  
a zaměstnavatelem (KOUBEK, 2015). 
• Podíly na výsledcích hospodaření podniku – nejčastěji jde o podíl na zisku, 
kdy je pracovníkům rozděleno stanovené pevné procento zisku. Může jít ale také 
o podíl na výnosu či výkonu (KOUBEK, 2015). 
• Zaměstnanecké akcie – pracovníkům jsou obvykle nabídnuty ke koupi akcie  
a to po určitou dobu a za určitou cenu, přičemž je přihlédnuto k době trvání 





• Scanlonův systém – je založen na prokazatelné úspoře nákladů práce s cílem 
motivovat pracovníky k navrhování změn, které by mohly vést k růstu 
produktivity práce. Principem je prokazatelnost úspory nákladů práce 
(KOUBEK, 2015). 
• Příplatky – povinné příplatky vyplývají z právních norem, jde o příplatek  
za práci přesčas, v noci, ve svátek, o víkendu, ve ztíženém a zdraví škodlivém 
prostředí, za vedení, zastupování a podobně. Nepovinné příplatky jsou  
ty, na nichž se organizace dohodla s odbory či je pracovníkům poskytuje 
dobrovolně. Mohou to být příplatky na dopravu do zaměstnání, na oděv, 
příplatky na ubytování a další (KOUBEK, 2015). 
• Ostatní výplaty – jde o způsob dodatečného zvýhodnění pracovníka například 
prostřednictvím 13. platu, odměnu na dovolenou a k vánocům, příspěvek 
k životnímu nebo pracovnímu výročí či příspěvek náborový (KOUBEK, 2015). 
1.1.4 Řízení odměňování 
V řízení odměňování jde o správné formulování a realizaci strategií a politiky, jejichž 
účelem je, aby pracovníci byli odměňováni slušně, spravedlivě a důsledně v souladu 
s tím, jakou hodnotu podniku přináší a s jejich přispěním k plnění strategických cílů 
organizace. Řízení odměňování se zabývá vytvářením, realizací a udržováním systému 
odměňování s cílem uspokojit nejen potřeby podniku, ale také všech stran, které jsou  
na organizaci zainteresované (ARMSTRONG, 2007). 
Mezi cíle řízení odměňování můžeme zařadit: 
• odměňování zaměstnanců podle toho, jak si ji podnik cení a jak je na základě 
toho chce platit, 
• odměňování zaměstnanců na základě toho, jakou hodnotu vytvářejí, 
• odměňování správných věcí, aby bylo jasné, co je z hlediska chování a výsledků 
důležité, 
• vytváření kultury výkonu, 
• motivování zaměstnanců a získávání jejich oddanosti a angažovanosti, 
• získávání a udržování kvalitních pracovníků, 
• vytváření procesů celkového odměňování,  





1.1.5 Komunikace s pracovníky 
Systémy odměňování pracovníkům sdělují především to, co organizace považuje  
za důležité při hodnocení lidí v jejich rolích a jakým způsobem hodnotí jejich přínos.  
Je proto nezbytné informovat všechny pracovníky o tom, jaká politika a praxe 
odměňování v organizaci existuje. Je také vhodné individuálně informovat každého 
pracovníka o tom, jaký má tato politika dopad přímo na něj ať už nyní či v budoucnu 
(ARMSTRONG, 2007). 
Pracovníci by měli obecně chápat a znát: 
• politiku odměňování, která se uplatňuje při určování úrovně mezd, poskytování 
zaměstnaneckých benefitů a platovém růstu, 
• mzdovou strukturu, její stupně, rozpětí a způsob jejího řízení, 
• strukturu zaměstnaneckých výhod, které jsou poskytovány, včetně všech detailů, 
• metody, jakými dochází k zařazování a přeřazování prací do stupňů a systém 
hodnocení práce, 
• jakým způsobem dochází v rámci mzdové struktury ke zvyšování mezd, 
• jak fungují systémy odměňování dle výkonu a jaký prospěch z nich mohou mít, 
• zda organizace využívá systémy odměňování založené na dovednostech  
a schopnostech, a jaký užitek z této formy mohou mít, 
• jak probíhá řízení pracovního výkonu a jakou úlohu v něm mají manažeři  
i pracovníci, 
• vývoj a změny v odměňování (ARMSTRONG, 2007). 
 
Jednotliví pracovníci my měli rovněž být seznámeni se svým stupněm práce, na základě 
čeho byla stanovena jejich současná mzdová sazba a jaké mzdové příležitosti jsou  
pro něj dosažitelné. Zaměstnanec by také měl vědět, jak je jeho pracovní výkon 
hodnocen, jaká je úroveň celkové odměny a jakým způsobem se mohou odvolat proti 







1.2 Zaměstnanecké výhody 
Rozhodujícím motivačním faktorem k vykonávání práce je a nadále zůstane mzda. 
V posledních letech ale dochází k mnoha podstatným změnám nejen v personální 
oblasti, které ovlivňují postoj podniků i zaměstnanců co se oblasti motivace k práci 
týká. Jak ukazuje praxe, významným předpokladem stability a dobrého fungování 
podniku je dobrý výrobní program, ale také schopnost pracovat s lidskými zdroji, 
využívat vzdělávání zaměstnanců a motivovat je. Podniky se tak snaží poskytovat 
zaměstnancům nejen mzdu, ale také další plnění, které označujeme jako zaměstnanecké 
výhody či benefity (D´AMBROSOVÁ, 2015). 
Zaměstnanecké výhody, které se využívají v menších podnicích, lze rozřadit do čtyř 
skupin: 
• výhody mající sociální povahu – jedná se například o důchodové připojištění, 
životní pojištění, půjčky a ručení za půjčky, příspěvky na rekreaci dětí a další, 
• výhody, které zkvalitňují využívání volného času - zaměstnanci obvykle 
využívají výhody formou příspěvků na kulturní a sportovní aktivity, patří zde 
také organizování dotovaných zájezdů, nabídka rekreace pro pracovníky a jejich 
rodinné příslušníky či příspěvek na ni apod., 
• výhody vztahující se k práci – zde můžeme zařadit stravování, prodej 
podnikových produktů pracovníkům za výhodnější ceny, firemní pracoviště, 
příspěvek na úhradu cestovních nákladů spojené s dojížděním do zaměstnání, 
poskytnutí pracovního oděvu, možnosti vzdělávání zaměstnanců a další, 
• výhody spojené s pracovním postavením ve společnosti – pracovníci  
ve vedoucích pozicích mají možnost využívat prestižní podnikové automobily, 
dále mohou mít přidělený mobilní telefon, pobírat příspěvky na společenský 
oděv, využívat firemní automobil pro soukromé účely a další výhody 
(KOUBEK, 2007). 
 
Dalšími benefity poskytovanými i menšími společnostmi v zahraničí jsou například: 
• pracovní volno v den narozenin, 
• dárek k narozeninám, vánocům, 





• příspěvek na vzdělávání zaměstnanců, které nesouvisí s podnikovými aktivitami, 
• zapůjčení podnikového vybavení, 
• nabídnutí poradenské činnosti v různých oblastech, 
• projekty pro bývalé zaměstnance, kteří jsou v důchodu, 
• nabídnutí administrace daňového přiznání pro veškeré příjmy, tzv. „daňový 
deštník“, 
• dovolená navíc a další (KOUBEK, 2007). 
 
1.2.1 Způsoby realizace zaměstnaneckých výhod 
Podnik má v podstatě dvě možnosti jakou formou zaměstnanecké benefity realizovat. 
Vytvoření jednotného programu pro všechny zaměstnance – výhodou tohoto 
způsobu realizace zaměstnaneckých výhod je zejména možnost uplatnit při jejich 
poskytování princip solidarity. Všichni zaměstnanci mají nárok na všechny výhody  
a záleží pouze na nich, zda je využijí. Pokud se podnik rozhodne pro tuto formu 
poskytování benefitů, většinou se zaměří na benefity v nižší hodnotě či ty, které jsou 
alespoň částečně daňově zvýhodněny (D´AMBROSOVÁ, 2015). 
Diferencovaný přístup – jedná se o volitelný systém zaměstnaneckých výhod či jejich 
balíčků, který je přizpůsobený jednotlivým skupinám zaměstnanců. Každá skupina 
zaměstnanců je jiná, jedna může upřednostňovat individuální rozvoj a výhody 
pomáhající slaďovat rodinných a pracovní život, další může dávat přednost zase 
penzijnímu připojištění či zdravotní péči. Z tohoto důvodu je systém volitelných 
benefitů v posledním období na vzestupu (D´AMBROSOVÁ, 2015). 
Diferencovaný přístup v poskytování benefitů může mít několik forem. Výhody mohou 
být poskytovány jednotně, tedy stejné pro všechny zaměstnance plus nadstandardní 
balíček pro vybranou skupinu zaměstnanců a manažerů. Lze využít také poskytování 
jednotného systému benefitů, jehož součástí jsou speciální výhody zaměřené  
pro sociálně slabší zaměstnance nebo cafeteria systému, kde si zaměstnanec může 
vybrat z nabídky benefitů, které mu nejvíce vyhovují. Další variantou je systém 
osobních účtů, jehož podstata je stejná jako u cafeteria systému s tím, že každý 





na plnění dle vlastního výběru. Výše částky může být pro všechny stejná nebo odlišná 
pro různé skupiny zaměstnanců (D´AMBROSOVÁ, 2015). 
Cafeteria systém i systém osobních účtů jsou považovány za spravedlivé a finančně 
efektivní řešení. Dle výsledků šetření v podnicích, které tyto systémy využívají  
je čerpání výhod téměř stoprocentní na rozdíl u plošného systému, kde je čerpání nižší 
(D´AMBROSOVÁ, 2015). 
1.3 Hodnocení pracovníků 
Hodnocení pracovníků slouží zejména k tomu, aby zaměstnavatel věděl, jaké má 
pracovníky, jak pracují a jak svou prací přispívají nejen k hospodářským výsledkům, ale 
také k dobré pověsti podniku. Díky hodnocení pracovníků také zaměstnanci vědí, jak  
se na něj zaměstnavatel dívá a zda je spokojen s jejich prací (KOUBEK, 2007). 
Hodnocení pracovníků je tedy důležitou personální činností, která se zabývá: 
• zjišťováním, jak zaměstnanec provádí svou práci, jak plní úkoly a požadavky 
pracovního místa, jaké je jeho pracovní chování a vztahy ke spolupracovníkům  
a dalším osobám se kterými při vykonávání práce přichází do styku, 
• sdělováním a projednáváním zjištěných výsledků s pracovníky, 
• hledáním způsobů, jak pracovní výkon zaměstnance zlepšit a realizací k tomu 
nápomocných opatření (KOUBEK, 2007). 
Rozlišujeme dvě podoby hodnocení pracovníků: 
• Neformální hodnocení 
Jedná se o průběžné hodnocení pracovníka jeho nadřízeným během vykonávání práce. 
Toto hodnocení je prováděno příležitostně a obvykle nebývá nikam zaznamenáváno. 
Neformální hodnocení je ovlivňováno situací daného okamžiku, dojmy, pocity  
a momentální náladou hodnotícího (KOUBEK, 2007). 
• Formální hodnocení 
Jedná se o pravidelné a systematické hodnocení pracovníka. Formální hodnocení je také 
racionálnější a standardizované. Výstupem jsou dokumenty, které slouží zároveň jako 
podklad pro další personální činnosti týkající se pracovníka a zařazují se do jeho 





Jelikož neformální hodnocení nezaručuje jednotný přístup k pracovníkům, nepoužívá 
stejná kritéria hodnocení a bývá často subjektivní, měly by veškeré personální 
rozhodnutí být založeny na hodnocení formálním, které do jisté míry uvedené 
nedostatky neformálního hodnocení odstraňuje (KOUBEK, 2007). 
Úkoly a hlavní možnosti využití hodnocení pracovníků jsou: 
• rozeznat aktuální úroveň pracovního výkonu pracovníka, 
• rozeznat jeho silné a slabé stránky, 
• dát možnost pracovníkovi zlepšit jeho výkon, 
• vytvořit základnu pro odměňování pracovníka dle toho, jak přispívá k dosažení 
cílů podniku, 
• motivovat všechny pracovníky, 
• rozeznat potřeby vzdělávání pracovníků a jejich rozvoje, 
• rozeznat potenciál pracovního výkonu každého pracovníka, 
• vytvořit podklady pro personální vývoj pracovníků, 
• vytvořit podklady pro rozmisťování pracovníků, 
• vytvořit podklady pro efektivní výběr pracovníků (KOUBEK, 2007). 
 
Hodnocení pracovníků se doporučuje provádět jednou ročně, ale je nutné také 
přihlédnout k povaze práce, pracovním podmínkám a potřebám organizace a vykonávat 
formální hodnocení tehdy, kdy je nutné informovat pracovníky o tom, jak se vedení 
dívá na jejich práci (KOUBEK, 2007). 
1.3.1 Kdo hodnotí pracovníky? 
Nejkompetentnější osobou pro hodnocení pracovníka je jeho nadřízený. Bezprostřední 
nadřízený také provádí závěrečné vyhodnocení všech podkladů hodnocení, vytváří 
z nich závěry a vede hodnotící rozhovor. V závěru navrhuje a projednává 
s pracovníkem opatření, která z hodnocení vyplývají (KOUBEK, 2015). 
Vyjma bezprostředního nadřízeného mohou hodnocení pracovníka provádět i jiné 
osoby, například: 
• Nadřízený bezprostředního nadřízeného – může pracovat jako schvalovatel 





v pořádku a byl spravedlivý. Výhodou je to, že se překonává hrozba 
nedostatečné autority bezprostředního nadřízeného. Na druhou stranu může jít  
o hodnocení z příliš velkého odstupu díky nedostatečnému kontaktu 
s jednotlivými pracovišti a pracovníky. 
• Pracovník personálního útvaru – není příliš častý případ a využívá se velmi 
zřídka. 
• Nezávislý externí hodnotitel – může jít například o psychologa a využívá  
se k hodnocení jen některých stránek pracovního výkonu. 
• Zákazníci – hodnocení zákazníky se používá většinou v případech, kdy  
je pracovník v přímém kontaktu se zákazníkem nebo kdy lze lehce identifikovat 
určitý výrobek či službu s konkrétním pracovníkem. Je zde ale nebezpečí toho, 
že nespokojenost zákazníka s výrobkem či službou se přenese do kritiky 
pracovního výkonu pracovníka, který podnik zastupuje. 
• Spolupracovník či skupina spolupracovníků – hodnocení spolupracovníky 
bývá přijatelně spolehlivé, jelikož znají povahu práce i pracovníka a jeho výkon. 
Spolupracovníci jsou však ochotni se v hodnocení angažovat jen velmi zřídka. 
• Podřízený – hodnocení podřízeným se používá málo. Je vhodné pouze tehdy, 
kdy podřízení důvěrně znají povahu práce svého nadřízeného.  
• Sebehodnocení – význam a používání sebehodnocení stále roste. Používá se 
například k přípravě pracovníka na hodnotící rozhovor. Obvykle má formu 
zprávy o výsledcích práce či vyplnění hodnotícího formuláře (KOUBEK, 2015).  
 
Snahou moderního hodnocení pracovníků je to, aby se pracovníci hodnotili  
co nejobjektivněji a nejvšestranněji. K tomuto se využívá 360º zpětná vazba, která 
spočívá v tom, že pracovník je hodnocen různými lidmi podle stejných kritérií. Jde  
o „systematické shromažďování údajů o výkonu jedince nebo spiny, získaných z řady 
zdrojů, hodnotících tento výkon, na něž navazuje poskytování zpětné vazby“ 
(ARMSTRONG, 2007, s. 433). 
1.3.2 Metody hodnocení pracovníků 
Metody hodnocení pracovníků lze rozdělit na oblast hodnocení, které pokrývají  





co se již stalo. Metody zaměřené na přítomnost hodnotí aktuální situaci a metody 
zaměřené na budoucnost se orientují k určité předpovědi toho, co může nastat 
(HRONÍK, 2006). 








Metody zaměřené na 
minulost Zhodnocení praxe 
Metoda klíčové 
události 
Záznam a srovnání 
výsledků 
Metody zaměřené na 
přítomnost 
Assessment Centre Sociogram 
Pozorování na 
místě 
Development Centre 360° zpětná vazba Mystery shopping 
Manažerský audit 
    Zkouška 




Supervize MBO, BSC 
Intervize 
(Zdroj: zpracování dle HRONÍK, 2006, s. 54) 
Mezi základní metody hodnocení pracovníků patří Motivačně – hodnotící pohovor, 
řízení pomocí cílů (MBO) a BSC (balance score card) (HRONÍK, 2006).  
Motivačně hodnotící pohovor 
Motivačně – hodnotící pohovor bývá součástí většiny systémů hodnocení. Obvykle  
se dělí na dvě části. Na část sebehodnocení a část hodnocení druhým. Výhodou této 
metody je zejména to, že může pokrývat všechny oblasti a časové horizonty hodnocení 
a může integrovat řadu dílčích metod, jakou je např. metoda klíčové události (HRONÍK, 
2006). 
MBO (Management by Objectives) 
Tato metoda zaměřená na budoucnost se může orientovat na všechny oblasti. Jádrem 
procesu MBO je stanovení cílů, dále plánování akcí a úkolů, kterých má být dosaženo. 
Dalším prvkem je sebeřízení, jelikož předpokladem MBO je kvalitní motivace, jeho 
znalost a úsilí. Průběžná kontrola pak zabezpečuje sledování, zpětnou vazbu k plnění 
dílčích cílů a úkolů (HRONÍK, 2006). 
Mezi doprovodné metody hodnocení patří zejména Metoda klíčové události, 360° 






Metoda klíčové události 
Metoda je zaměřena na sledování oblasti „proces“. Spočívá v pravidelném 
zaznamenávání pozitivní a negativní události během stanoveného intervalu, který bývá 
14 dní až 1 měsíc. Metoda klíčové události není časově ani administrativně náročná 
(HRONÍK, 2006). 
360° zpětná vazba 
Metoda je založena na tom, že je zaměstnanec hodnocen různými lidmi podle stejných 
kritérií. V dnešní době se 360° zpětná vazba neobejde bez elektronické podpory, která 
umožňuje administraci a vyhodnocení. Výhodou této metody hodnocení je zejména 
koncentrovanost informací a jejich setříděnost, které jsou následně dobrým podkladem 
pro formulování rozvojového plánu (HRONÍK, 2006). 
Sociogram 
Jedná se o metodu, která se zaměřuje na aktuální stav a hodnocení procesu. Cílem není 
zhodnocení dovedností či výsledků pracovníků. Na rozdíl od 360° vazby jsou  
u sociogramu sledovány vzájemné vazby, kdy každý účastník této metody vidí své 
postavení ve srovnání s druhými (HRONÍK, 2006). 
Manažerský audit 
Manažerský audit je soubor různých metod, které jsou ve většině případů 
administrovány individuálně. Složení metod bývá různorodé a obvykle obsahuje 
kompetenční pohovor, business esej a psychologické zhodnocení (HRONÍK, 2006). 
Mystery shopping 
Metoda se využívá zejména tam, kde zaměstnanci přicházejí do přímého kontaktu  
se zákazníkem. Princip mystery shoppingu spočívá v tom, že hodnotitelé jsou 
anonymními pozorovateli, kteří jsou od běžných zákazníků k nerozeznání. Cílem  








Supervize a intervize 
Jedná se spíše o metody rozvoje než hodnocení, avšak jejich důležitou částí je reflexe  
a zpětná vazba, které zaměstnancům poskytují kolegové z jiných úseků a tudíž  
je pravděpodobně, že se budou dívat na daný problém z nadhledu (HRONÍK, 2006). 
Metod hodnocení pracovníků je celá řada. Mezi nejpoužívanější dle Koubka (2015) 
patří zejména následující metody. 
Hodnocení podle stanovených cílů 
Tato metoda se používá zejména pro hodnocení manažerů a specialistů a bývá také 
označována jako metoda hodnocení podle výsledků. Postup této metody spočívá  
ve sjednání jasně definovaných a termínovaných cílů práce, kterých má pracovník 
dosáhnout, vytvoření plánu, jak má být cílů dosaženo, vytvoření podmínek pro realizaci 
plánu, měření a hodnocení plnění cílů, vypracování opatření ke zlepšení a stanovení 
nových cílů (KOUBEK, 2015). 
Hodnocení na základě plnění norem 
Hodnocení na základě plnění norem se uplatňuje především při hodnocení výrobních 
dělníků a to tak, že dojde k určení norem či očekávané úrovně výkonu, seznámení 
pracovníků s těmito normami a jejich projednání a srovnání výkonu jednotlivých 
pracovníků s normami (KOUBEK, 2015). 
Hodnocení na základě kritických případů 
Metoda spočívá ve vypracování písemných záznamů o případech, které  
se při vykonávání práce daného pracovníka udály. Záznamy zpracovává hodnotitel, 
přičemž případy shromážděné za určité období jsou základnou pro hodnocení výkonu 
pracovníka. Mohou ale také sloužit jako podklad pro pracovníkovu další práci 
(KOUBEK, 2015). 
Volný popis 
Tato metoda je označována jako univerzální přičemž je považována za nejvhodnější pro 





výkon zaměstnance dle předem stanoveného seznamu položek hodnocení. Metoda  
se využívá také při sebehodnocení (KOUBEK, 2015). 
Hodnocení pomocí stupnice 
Tato analytická, univerzální metoda se nejčastěji využívá v malých a středních 
podnicích. Pracovníci se hodnotí pomocí stupnice, která může být slovní či číselná. 
Metoda umožňuje jak souhrnné hodnocení výkonu, tak i hodnocení výkonu dle 
jednotlivých kritérií a dává tak možnost rozpoznat, ve kterých kritériích je výkon 
pracovníka lepší či horší. Ve většině případů se využívají pro popis úrovně výkonu 
slovní charakteristiky jednotlivých stupňů. Hodnotiteli to tak usnadňuje lépe zařadit 
výkon pracovníka do stupnice. Lze také využít číselnou stupnici, která umožňuje 
přehledné porovnávání hodnocených pracovníků dle dosažených bodů. Doporučuje  
se využívat standardizovaný firemní formulář, který by měl vyjma uvedených stupnic 
obsahovat i další údaje jako je jméno hodnoceného, název pracovního místa, datum 
hodnocení, délka pracovního poměru a místo pro doporučení, které z hodnocení 
vyplývají. Také by měl být uveden podpis hodnotitele i hodnoceného (KOUBEK, 
2015). 
Checklist 
Jedná se o dotazník, který je sestaven z určitých formulací, které se týkají pracovního 
chování pracovníka, přičemž hodnotitel označuje, zda je daný typ chování přítomen 
v pracovníkově výkonu nebo není. Jednotlivým formulacím může být přirazena různá 
váha (KOUBEK, 2015). 
Metoda BARS (Behaviorally Anchored Rating Scales) 
Tato metoda hodnotí, zda pracovník vykazuje chování, které je požadováno 
k úspěšnému vykonávání práce. Metoda se příliš nezaměřuje na výsledky práce,  
ale spíše na to, jaký má pracovník k práci přístup a zda dodržuje stanovené pracovní 
postupy. Metoda je založena na vytváření hodnotících stupnic a vychází z toho,  
že pracovní chování, které je žádoucí, má za následek i efektivní vykonávání práce. 
Hodnotitel při posuzování pracovníka využívá klasifikační stupnici v rozmezí 





nejpřiměřenější. Takto ohodnotí všechny úkoly práce a výsledné hodnocení může být 
stanoveno součtem, kombinací nebo průměrem dosažených hodnot (KOUBEK, 2015). 
1.3.3 Příprava a zavádění systému hodnocení  
Aby průběh hodnocení pracovníka byl úspěšný, je nutné dodržovat následující postup. 
• Informovat všechny zaměstnance a seznámit je se zavedením systému 
hodnocení a s jeho cíli, 
• připravit hodnotitele a seznámit je s cíli a metodami hodnocení. Je důležité také 
určit organizační postupy, termíny hodnocení, informovat je o obsahu 
hodnotitelských dokumentů a objasnit jim kritéria hodnocení, 
• připravit se na hodnotící rozhovor, který je nejdůležitější fází systému 
hodnocení. Dochází zde k ohodnocení jednotlivých kritérií výkonu a pracovního 
jednání zaměstnance, k formulaci pozitivních i negativních skutečností. 
Hodnotící rozhovor musí vést ke stanovení konkrétních závěrů, které se týkají 
pracovníka, ale i k opatřením ze strany podniku, 
• výsledky hodnocení společně s formulovanými závěry je nutno uchovat. Přitom 
je nutné dbát na to, že výsledky hodnocení mají dle právního řádu České povahu 
informace o osobních údajích zaměstnance ve smyslu zákona č. 101/2000 Sb.  
o ochraně osobních údajů, 
• nadřízení hodnotitelů vyhodnotí celkové výsledky hodnocení, způsob 
formulované závěrů a také posoudí objektivitu zvoleného postupu. Aby byla 
v dalším hodnotícím období zvýšena účinnost a efektivnost systému hodnocení, 
mohou současně navrhnout i změny v použité metodice a jednotlivých kritériích. 
Ve větších podnicích je pak nutno zajistit srovnatelnost výsledků hodnocení  
u jednotlivých hodnotitelů (KLEIBL, DVOŘÁKOVÁ, ŠUBRT, 2001). 
 
Příprava a zácvik hodnotitelů 
Hodnotitelé musí být o hodnotícím systému přesvědčeni a musejí ho akceptovat. 
V opačném případě mohou negativní vztah přenést na své podřízené. Je proto nutné  
se ještě před nácvikem zaměřit na komunikaci systému hodnocení. Teprve poté  





Předtím, než bude systém hodnocení spuštěn, je nutno provést zácvik hodnotitelů. 
Předcházet mu může příprava pomocí e-learningového kurzu či tištěných materiálů. 
Kurz se zaměřuje na to, jak provádět hodnocení, aby končilo ve shodě a také aby byl 
prostor na přímou zpětnou vazbu a formulaci náročných cílů. Je vhodné, aby zácvik 
probíhal interaktivně, ideálně formou hraní rolí. Hodnotitelé si projdou celým 
hodnotícím rozhovorem a připraví se tak na možné komplikace (HRONÍK, 2006). 
1.4 Motivace k práci 
Účelem motivace je přirozené vytvoření pozitivního přístupu například k výkonu  
či typu chování. Vysokého výkonu může být dosaženo pomocí pracovníků, kteří jsou 
dobře motivovaní a jsou ochotni vynaložit dobrovolné úsilí. Lidé jsou motivováni 
tehdy, pokud očekávají, že určitý typ jednání patrně povede k dosažení daného cíle  
a získání odměny, která je uspokojí. Pokud jsou pracovníci dobře motivováni, obvykle 
se u nich vyskytuje větší úsilí a snaha vykonat práci navíc. Pokud jsou tito pracovníci 
motivováni sami od sebe, jedná se o nejlepší formu motivace. Dodatečná motivace však 
ještě motivaci pracovníků posiluje a přispívá k co nejlepšímu využívání schopností  
a dosahování ještě lepších výsledků (ARMSTRONG, TAYLOR, 2015). 
V určitém okamžiku svého života prakticky každý člověk pracuje. Znalost postojů, 
které zaměstnanci k pracovní motivaci zaujímají je důležitá pro vytvoření prostředí, 
které motivaci zaměstnanců podporuje (WILEY, 1997).   
Motivace může být vnitřní nebo vnější. Vnitřní motivace vyplývá z práce samotné  
a zaznamenáváme ji tehdy, mají-li zaměstnanci pocit, že práci, kterou vykonávají  
je důležitá, zajímavá a podnětná a poskytuje jim určitou míru volnosti při jednání  
a rozhodování. Pracovníci, kteří jsou vnitřně motivováni, mají také pocit, že mohou 
využívat a rozvíjet své znalosti a dovednosti. Naopak za vnější motivaci označujeme 
všechny opatření, které zaměstnavatel vykonává, aby pracovníky motivoval. Obvykle  
se jedná o odměny ve formě zvýšení mzdy či udělení pochvaly, ale mohou to být také 
tresty jako vyjádření kritiky či odebrání nenárokové složky mzdy. Vnější motivátory 
mohou být velmi účinné a bezprostřední avšak nemusejí mít dlouhodobý vliv 
(ARMSTRONG, TAYLOR, 2015). 
Respondenti průzkumu motivace zaměstnanců, který byl proveden v roce 2013 v Irsku, 





• spokojenost vyplývající z dobře odvedené práce, 
• chvála a uznání ze strany vedení za dobře vykonanou práci, 
• dosažení podnikových cílů (MAZARS, 2013). 
Naopak za nejčastější demotivátory uvedli demotivující styl řízení, nedostatek chvály  
a uznání a nezájem vedení o neuspokojivé výkony ostatních pracovníků (MAZARS, 
2013). 
1.4.1 Teorie motivace 
První přístupy k poznání a pochopení lidí pocházejí již z období řeckých filozofů, kdy 
dosahování požitků bylo považováno za hlavní hybnou sílu lidského chování. Snahou 
lidí je vyhledávat potěšení a vyvarovat se utrpení. Myšlenka byla dále během staletí 
rozpracovávána a teprve v polovině dvacátého století se začaly prosazovat teorie 
zaměřené na obsah a o něco později i teorie zaměřené na proces (ARMSTRONG, 
TAYLOR, 2015). 
Teorie zaměřené na obsah 
Cílem těchto teorií je rozpoznat faktory, které s motivací souvisejí. Potřeby jsou 
obsahem motivace, a pokud tyto potřeby nejsou uspokojeny, vytváří napětí  
a nerovnováhu (ARMSTRONG, TAYLOR, 2015). 
Mezi základní teorie zaměřené na obsah patří: 
• Maslowova hierarchie potřeb 
Maslow se pokusil uspořádat lidské potřeby, zjistit principy jejich působení a uspořádal 
je do hierarchického systému, který známe jako Maslowovu pyramidu potřeb. Dle 
Maslowa jsou potřeby uspořádány od nejnižších po nejvyšší. Pokud je určitá úroveň 
uspokojena, její význam klesá a nastupuje vyšší úroveň. K tomu, aby se vyskytla určitá 
potřeba, je nutné, aby byly uspokojeny všechny potřeby předcházející. Člověk je pak 
neustále motivován. Organizace by proto měla využít jednotlivé úrovně Maslowova 
systému, aby zabezpečila uspokojení potřeb pracovníků (BĚLOHLÁVEK, 2000). 
• Herzbergův dvoufaktorový model 
Herzbergův model spočívá ve zkoumání zdrojů spokojenosti či nespokojenosti s prací. 





zaměstnanců s prací a to faktory motivační a hygienické. Mezi motivační faktory 
můžeme zařadit potřebu práci vykonávat a dosáhnout úspěchu, zájem o práci, 
odpovědnost či možnost povýšení. Tyto potřeby souvisejí s vnitřní motivací. 
Hygienické faktory souvisejí s prací a slouží zejména k prevenci nespokojenosti s prací. 
Lze zde zařadit například mzdy či pracovní podmínky (ARMSTRONG, TAYLOR, 
2015). 
Teorie zaměřené na proces 
V těchto teoriích se klade důraz zejména na psychické procesy a síly ovlivňující 
motivaci. Zabývají se tím, jak zaměstnanci vnímají své pracovní prostředí a jakými 
způsoby jej interpretují a chápou (ARMSTRONG, TAYLOR, 2015). 
Mezi nákladní teorie zaměřené na proces patří: 
• Teorie posilování 
Tato teorie je z teorií zaměřených na proces nejstarší a nejjednodušší. Uspokojování 
potřeb je postaveno na tom, že si lidé uvědomují souvislost mezi činnostmi, které vedou 
k dosažení cílů a které nikoliv. Pokud se v minulosti nějaká činnost osvědčí, opakují  
ji znovu (ARMSTRONG, TAYLOR, 2015). 
• Teorie očekávání 
Teorie očekávání Victora Vrooma říká, že k tomu, aby pracovník vyvinul úsilí, je nutné 
splnit tři podmínky. Teprve pak dojde k zahájení činnosti a k jejímu pokračování. Jako 
první musí být úsilí následováno výsledkem. Zbytečná práce nepřináší žádný výsledek  
a nelze tak očekávat osobní nasazení pracovníků. Výkon musí být také odměněn  
a pracovník musí o odměnu stát. Peníze nelze chápat jako jedinou formu odměny. Mezi 
další formy odměny můžeme zařadit veřejné uznání, překonání překážky či potěšení 
z práce (BĚLOHLÁVEK, 2000). 
• Teorie cíle 
Teorie je založena na přesvědčení, že motivace i výkon se zlepší, pokud budou 
pracovníkům stanoveny konkrétní cíle a bude jim poskytována zpětná vazba. Zadané 
cíle by měly být jasně definované, přiměřeně složité, dosažitelné a měly by být  





• Teorie spravedlnosti 
Teorie spravedlnosti říká, že pracovníci vnímají to, jak se s nimi zachází v porovnání 
s jinou skupinou lidí. Pokud je s nimi zacházeno spravedlivě, bývají zpravidla 
motivovanější (ARMSTRONG, TAYLOR, 2015). 
• Teorie sociálního učení 
Teorie sociálního učení je kombinací teorie posilování a teorie očekávání. Teorie 
uznává význam posilování chování, ale také dává důraz na důležitost očekávání týkající 
se hodnoty cílů a schopností k jejich dosažení (ARMSTRONG, TAYLOR, 2015). 
1.4.2 Motivace a pracovní výkon 
Pracovní výkon by měl být soustavně zlepšován, a to zejména prostřednictvím rozvíjení 
schopností a motivování pracovníků (KOUBEK, 2004). 
Všichni lidé touží po úspěchu, ale část z nich se zároveň obává neúspěchu. Motiv 
výkonu vyjadřuje touhu po úspěchu, který je zdrojem pozitivního sebehodnocení  
i obdivu okolí. Síla motivu výkonu je dána jako poměr touhy po úspěchu ke strachu 
z neúspěchu. Motiv výkonu vyjadřuje tendenci k udržování určitého výkonu, která  
se projevuje podle jeho síly. Motiv výkonu zeslabuje strach z neúspěchu. Se silou 
motivu výkonu souvisí úroveň životních cílů pracovníka a také míra jeho sebedůvěry, 
která se však nemusí vyskytovat ve všech oblastech jeho života (NAKONEČNÝ, 2005). 
Pracovníky můžeme rozdělit dle toho, zda jsou motivováni úspěchem či strachem 
z neúspěchu. Osoby motivované úspěchem mají snahu se neúspěchu vyhnout, a proto 
dávají přednost středně těžkým úkolům. Lehkým úkolům se zcela vyhýbají, jelikož jim 
jejich splnění nepřináší uspokojení. Vyhýbají se také rizikům. Naopak osoby 
motivované strachem z neúspěchu volí raději lehčí úlohy. Jsou však ochotni věnovat 
se také velmi obtížným úkolům a jsou ochotny podrobit se i rizikovým způsobům 
chování (NAKONEČNÝ, 2005). 
Pro vyjádření hodnoty výkonu bývá motivace spojována se schopnostmi. Pokud 
pracovníkovi schopnosti chybí, i velká snaha po výkonu není účinná a naopak. Vztah 
motivace, výkonu a pracovních podmínek lze vyjádřit pomocí modelu uvedeného  






Obrázek 1 Vztah motivace a výkonu 
(Zdroj: NAKONEČNÝ, 1992 s. 110) 
Pokud je pracovník vysoce motivován, avšak disponuje nízkou úrovní schopností, lze 
výkon zvýšit jejich zdokonalováním například formou školení (NAKONEČNÝ, 1992). 
Ne vždy je však špatný pracovní výkon důsledkem nedostatečných znalostí  
a schopností. Příčinou může být také nepřiměřený styl vedení, špatný způsob řízení  
či nevhodný systém práce (KOUBEK, 2004). V případě, kdy jsou pracovníkovy 
schopnosti na dobré úrovni, ale projevuje se u něj nízká míra motivace lze výkon zvýšit 
prostřednictvím motivování. Pokud je úroveň motivace i míra schopností na dobré 
úrovni, avšak výkon je stálé nízký, může být rozhodujícím faktorem pro zvýšení 
pracovního výkonu zlepšení pracovních podmínek (NAKONEČNÝ, 1992). 
Vztah mezi silou motivace a úrovní výkonu je zobrazen na obrázku č. 2. Čím  
je zaměstnancův motiv pracovat silnější, tím je silnější také jeho vnitřní napětí, které  
ho negativně ovlivňuje a zeslabuje jeho výkon. Dobrý výkon tedy závisí na optimální 
úrovni motivace. Pokud je motivace příliš nízká či vysoká, úroveň motivace dobrý 













Obrázek 2 Vztah mezi silou motivace a úrovní výkonu 
(Zdroj: PROVAZNÍK, 2002, s. 104) 
1.4.3 Spokojenost s prací 
Spokojenost s prací se týká postojů a pocitů, které zaměstnanci ve vztahu ke své práci 
zaujímají. Pozitivní postoje k práci značí, že bude zaměstnanec s prací spokojen. 
Naopak negativní postoje signalizují nespokojenost. To, do jaké míry je zaměstnanec 
s prací spokojen, ovlivňují vnitřní i vnější motivační faktory, kvalita řízení, sociální 
vztahy na pracovišti a také to, zda jsou pracovníci ve své práci úspěšní či nikoliv.  
Ke správnému chování zaměstnanců nejpravděpodobněji dochází tehdy, pokud jsou 
dobře motivování, jsou společnosti oddáni a vykonávaná práce jim přináší vysokou 
míru uspokojení (ARMSTRONG, 2007).  
Faktory, které ovlivňující spokojenost s prací jsou: 
• příležitost ke kariéře, 
• možnost svou práci ovlivňovat, 
• týmová práce, 
• podnětnost a náročnost práce (ARMSTRONG, 2007). 
Dalšími faktory, které Provazník (1997) označuje jako vnější, a tudíž nejsou  
na pracovníkovi závislé, je obsah a charakter práce, mzdové ohodnocení, vedoucí 






1.4.4 Manažerské metody podporující motivaci 
Manažerských metod, které podporují motivaci zaměstnanců, je mnoho. Mezi 
nejznámější patří metoda rozšiřování obsahu práce (job enlargement), metoda 
obohacování práce (job enrichment) a rotace práce (job rotation). 
Metoda rozšiřování obsahu práce 
Tato metoda je založena na principu snižování jednotvárnosti a opakovanosti práce  
a na zvyšování její zajímavosti pro pracovníka a tím pádem zvyšování jeho spokojenosti 
s prací. Pozornost je věnována také tomu, aby nedocházelo k jednostrannému zatížení 
lidského organismu. Musí však jít o takové rozšiřování obsahu práce, aby nedocházelo 
k zadávání zbytečných či nesmyslných úkolů, které by na zaměstnance působilo spíše 
negativně (KOUBEK, 2015). 
Metoda obohacování práce 
Využitím metody obohacování práce dochází ke zvyšování míry vlastního rozhodování 
pracovníka a kontroly nad svou prací. Dochází také k rozšiřování příležitostí pro 
dosažení úspěchu a získání odpovědnosti pracovníka. Rozmanitost práce se zvyšuje, 
stejně jako její autonomie a spokojenost zaměstnance s prací. Užitím této metody 
dochází ke zvyšování kvality práce, avšak je nutné najít optimální míru rozšiřování 
práce a přihlédnout také ke schopnostem zaměstnance, jeho potřebám a osobnosti 
(KOUBEK, 2015). 
Metoda rotace práce 
Jedná se o obměnu zaměstnanců na pracovních místech či ve funkcích, přičemž rotace 
může probíhat horizontálně nebo vertikálně. Při horizontální rotaci dochází k obměně 
mezi pracovními místy na stejné úrovni řízení, zatímco při vertikální rotaci vyšší 
vedoucí odcházejí do nižších článků organizačních jednotek s cílem co nejlépe poznat 
zákazníka (STÝBLO, 1992).  
Pouze vhodně zvolenou metodou může organizace zvýšit motivaci svých zaměstnanců  
a jejich identifikaci s cíli. Důležité je v pracovnících vyvolat pocit, že jsou pro 
společnost důležití, že si jich organizace váží a snaží se jim poskytovat příležitosti, které 





1.5 Řízení pracovního výkonu 
Jednou z nejdůležitějších inovací, která se objevila zhruba v polovině 80. let  
a od té doby se rozvíjí a zlepšuje, je koncepce řízení pracovního výkonu. Tento přístup 
je založen na principu řízení pracovníků na základě ústní dohody či písemné smlouvy 
mezi zaměstnancem a bezprostředním nadřízeným o budoucím pracovním výkonu. 
Dochází tak k provázání vytváření pracovních úkolů, vzdělávání, rozvoje zaměstnance  
a jeho hodnocení. Jedná se tedy o proces neustále probíhající komunikace mezi 
manažerem a pracovníkem, přičemž podstatou je zlepšení pracovního výkonu 
zaměstnance a rozvoj jeho schopností (KOUBEK, 2004). 
1.5.1 Typické rysy řízení pracovního výkonu 
Koncepce řízení pracovního výkonu se vyznačuje zejména následujícími principy  
a rysy: 
• přispívá k porozumění cílům společnosti a pomáhá je transformovat na cíle 
útvarové, týmové a individuální, 
• jedná se o soustavný proces, během kterého se pracovní výkon zlepšuje, 
• využívá shody, součinnosti a kooperace, 
• podporuje uvědomění si toho, co je ke zlepšení pracovního výkonu potřebné  
a jak ho dosáhnout, 
• podněcuje k samostatnému řízení individuálního pracovního výkonu, 
• vyžaduje otevřený a poctivý styl řízení stejně jako soustavnou zpětnou vazbu, 
• celkový výkon měří a posuzuje podle společně dohodnutých cílů, 
• měla by se využívat u všech zaměstnanců (KOUBEK, 2004). 
 
Koncepce řízení pracovního výkonu tedy souvisí s tvorbou a sdílením vize o účelu  
a cílech společnosti. Každému zaměstnanci pak pomáhá pochopit jeho účast na tomto 









1.5.2 Fáze řízení pracovního výkonu 
Hlavní aktivity a fáze řízení pracovního výkonu jsou: 
• definování role pracovníka, 
• projednání a uzavření dohody či smlouvy o pracovním výkonu, ať už ústně  
či písemně, 
• jednání o rozvoji schopností zaměstnance a uzavření ústní dohody či písemné 
smlouvy, 
• řízení pracovního výkonu v průběhu období, 
• vyhodnocení a závěrečné posouzení skutečného pracovního výkonu (KOUBEK, 
2004). 
Žádoucí efekt přináší koncepce řízení pracovního výkonu pouze tehdy, pokud  


















2 Analýza problému a současné situace 
Analytická část diplomové práce je zaměřena na analýzu společnosti XY s.r.o.  
Tato kapitola se zaměřuje na popis společnosti, personální vývoj a produktivitu práce. 
Dále je uvedena analýza hodnocení a odměňování zaměstnanců a vnitřní analýza 7S, 
Porterova analýza pěti sil a analýza SLEPT, dotazníkový průzkum, analýza konkurence 
z hlediska odměňování a trhu práce. V závěru této kapitoly je zpracována SWOT 
analýza a shrnutí analytické části práce. 
2.1 Představení společnosti 





















































Obrázek 3 Logo společnosti XY s.r.o. 
 
 
2.1.2 Poskytované služby 


































Prostřednictvím analytické techniky McKinsey 7S budou zhodnoceny následující 
kritické faktory úspěchu. 
2.2.1 Strategie 











































2.2.3 Systémy řízení 










2.2.4 Styl řízení 









2.2.6 Sdílené hodnoty 














2.3 Hospodaření společnosti 







Tržby z prodeje vlastních výrobků a služeb 






































































































Graf 4 Výsledek hospodaření 2011 – 2015 
 
2.4 Personální vývoj 






































Struktura zaměstnanců z pohledu věku 























Struktura zaměstnanců z pohledu vzdělání 




























Struktura zaměstnanců z pohledu délky pracovního poměru 















Graf 8 Struktura zaměstnanců dle délky pracovního poměru k 31.12.2015 
 
2.4.1 Vývoj mzdových a celkových nákladů 





Tabulka 2 Mzdové a celkové náklady v letech 2011 - 2015 
    
    
    
    
    












Tabulka 3 Průměrná hrubá měsíční mzda v letech 2011 - 2015 
     
     
     
     
     






























Graf 9 Průměrná měsíční mzda ve stavebnictví v roce 2014 
 
 
2.5 Produktivita práce 






Tabulka 4 Produktivita práce z přidané hodnoty v letech 2011 - 2015 
     
     
     
     
     















Tabulka 5 Mzdová produktivita práce v letech 2011 - 2015 
     
     
     
     
     


















Tabulka 6 Podíl zisku na zaměstnance v letech 2011 - 2015 
     
     
     
     
     







2.6 Odměňování pracovníků 








2.6.1 Složení mezd 




















   
   
   
   
   
   
   




2.6.2 Ochranné pracovní pomůcky 









2.6.3 Zdravotní péče 



















2.6.4 Nápoje na pracovišti 
Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit. 
 
 
2.7 Motivace zaměstnanců 







2.7.1 Školení zaměstnanců 



























2.8 Analýza hodnocení pracovního výkonu 









2.9 Shrnutí výsledků dotazníkového šetření 






























































2.10 Řízený rozhovor s vedením společnosti 











1. Vyhovuje současný systém hodnocení a odměňování zaměstnanců potřebám 
společnosti, či se potýkáte s nějakými problémy v této oblasti? Co byste chtěli  





2. Považujete současný systém hodnocení a odměňování pracovníků  




3. Pokud hledáte nové zaměstnance, máte problém najít pracovní sílu, jejíž 
kvalifikace by byla na dostatečné úrovni nebo je kvalifikovaných uchazečů 
dostatek a můžete si vybírat? Jste ochotni přijmout zaměstnance, který  
si požadovanou kvalifikaci doplní např. pomocí rekvalifikace? Spolupracujete 






4. Jakou máte představu o novém systému hodnocení a odměňování 
pracovníků? Které problémy by měl řešit? 
 
5. Jak vyplynulo z dotazníkového šetření, zaměstnanci mají největší zájem  
o poskytování příspěvku na penzijní připojištění. Uvítali by také odměny při 
významných životních a pracovních jubileích, příspěvek na životní pojištění, delší 
dobu dovolené a příspěvek na stravování, přičemž by si ze zaměstnaneckých výhod 
chtěli vybírat. Jaký máte názor na případné zavedení volitelného způsobu 




















2.11 Porterova analýza pěti sil 
Porterova analýza pěti sil se věnuje konkurenčnímu prostředí analyzovaného subjektu. 
2.11.1 Stávající konkurence 
V Jihomoravském kraji bylo k 31. 12. 2015 evidováno celkem 36 425 subjektů 
podnikajících ve stavebnictví. Jejich počet každým rokem roste průměrně o 1,6 % 
(ČSÚ, 2016d).  
Stavební společnosti se pomalu dostávají z krize, která trvala pět let. Stávající 
konkurence v odvětví stavebnictví se v návaznosti na krizi zostřovala. Typickým 
prvkem trhu byla cenová válka a zostření konkurenčního boje. Konkurenční boj  





snížením produktivity práce či snížením průměrné hodnoty zakázky (CZECH STAV, 
2014). 
Budoucnost českého stavebnictví však není příznivá. Zejména velké společnosti  
se obávají, že následujících několik let může být kritických. Klesá objem i hodnota 
zakázek ve všech stavebních odvětvích (IHNED, 2016). 
Problémem českého stavebnictví je také nekalá konkurence ze strany šedé ekonomiky  
a zaměstnávání pracovníků „na černo“. Nekalá konkurence ovlivňuje zejména menší 
společnosti do padesáti zaměstnanců a omezuje tak jejich konkurenceschopnost jelikož 
právě u malých společností je větší prostor pro zaměstnávání pracovníků „na černo“ než 
u středních a velkých společností. Tento problém ovlivňuje zejména 
konkurenceschopnost poctivých stavebních společností (CZECH STAV, 2014). 












2.11.2 Nová konkurence 










2.11.3 Vliv odběratelů 








2.11.4 Vliv dodavatelů 














2.11.5 Substituční produkty 






2.12 Analýza konkurence z hlediska odměňování 













    
    
    
    
    
    
    





















Tabulka 10 Analýza konkurence - Jihomoravský kraj 
   
   
   
   
   
   
   
   













Tabulka 11 Analýza konkurence - Jihomoravský kraj 
   
   
   
   
   
   
   
   








2.13 Analýza SLEPT 
Vnější prostředí společnosti je analyzováno prostřednictvím SLEPT analýzy, která dělí 
makrookolí do pěti skupin. 
2.13.1 Sociální faktory 
Počet obyvatel České republiky byl v roce 2014 10 538 275 z toho obyvatel 
Jihomoravského kraje celkem 1 172 853, což představuje 11 % z celkového počtu 
obyvatel České republiky. Z toho je 574 178 mužů a 598 675 žen (ČSÚ, 2015b). 
Věková struktura je v kraji problémem. Oproti průměru České republiky jsou podíly 
předproduktivní a produktivní složky obyvatelstva nižší. Zastoupení poproduktivní 
složky obyvatelstva je naopak vyšší než průměr a stále se zvyšuje. V kraji dochází 





obyvatel starších 65 let se zvyšuje. Ekonomicky aktivních obyvatel v kraji žije 50, 6 %, 
tj. 593 700 (ČSÚ, 2016c). 
V minulém roce 2015 na pracovní trh v České republice přibylo 2 259 absolventů 
středních škol s výučním listem a 1 742 absolventů středních škol s maturitou v oboru 
stavebnictví. Počty žáků nově přijatých do 1. ročníků v oboru stavebnictví však během 
let klesají. Od roku 2009 činí pokles nově přijatých žáků středního vzdělávání 
s výučním listem 42 %. U středního vzdělávání s maturitní zkouškou činí pokles nově 
přijatých žáků od roku 2009 38 % (NÚV, 2016). 
V České republice se nacházejí také tři významné technické vysoké školy se stavební 
fakultou, a to VUT, ČVUT a Vysoká škola Báňská – Technická univerzita Ostrava, 
z kterých v roce 2015 přibyla na pracovní trh 1 539 absolventů magisterského studia  
a 1 519 absolventů studia bakalářského. Počty nově zapsaných vysokoškolských 
studentů fakult stavebních během let rovněž klesá. Od roku 2009 činí pokles 37,8 % 
(MŠMT, 2016).  
Množství absolventů z oboru stavebnictví se rok od roku snižuje stejně jako počet 
nových žáků a studentů. Pro trh, který požaduje kvalifikované odborné pracovníky  
je toto množství nedostatečné. 
Téměř 60 % domácností v České republice žije ve vlastním domě nebo v bytě 
v osobním vlastnictví, zatím co v nájemních bytech žije přes 22 % všech domácností, 
přičemž tento podíl v průběhu let klesá a Češi inklinují k vlastnímu bydlení (MMR, 
2015). 
Hypotéku nebo úvěr na bydlení splácí v průměru 8,5 % obyvatel. Podíl výdajů  
na bydlení (včetně vody, energií a paliv) z celkových výdajů domácností se pohybuje  
na úrovni 20 %. Nejvyšší je tento podíl v domácnostech jednotlivců. Bydlení je nejméně 
finančně dostupné pro starobní důchodce žijící samostatně, dále pro domácnosti 
jednoho rodiče s dětmi (typické pro matky samoživitelky) a ostatní domácnosti 
jednotlivců. Vlivem zvyšujícího se počtu těchto domácností v kombinaci s růstem 
nákladů na bydlení se do budoucnosti může zhoršovat dostupnost bydlení pro skupinu 





2.13.2 Legislativní faktory 
Pro společnost platí stejné zákony jako pro ostatní organizace. Oblast obchodních 
společností a družstev je upravena Zákonem č. 90/2012 Sb., o obchodních 
společnostech a družstvech, který od roku 2014 částečně nahradil zákon č. 513/1991 
Sb., obchodní zákoník. Společnost se dále musí řídit Zákonem č. 455/1991 Sb.  
o živnostenském podnikání. Pracovní trh upravuje Zákon č. 262/2006 Sb., Zákoník 
práce, ve znění pozdějších předpisů. Tento zákon se mimo jiné věnuje také bezpečnosti  
a ochraně zdraví při práci a na tuto oblast navazuje Zákon č. 309/2006 Sb., o zajištění 
dalších podmínek bezpečnosti a ochrany zdraví při práci. Základním právním 
předpisem, jímž se společnost v oblasti stavebnictví musí řídit je Zákon č. 183/2006 Sb., 
o územním plánování a stavebním řádu a jeho příslušnými vyhláškami a platnými 
normami (KOOPOLIS, 2016). 
V oblasti mezd se společnost řídí Zákonem č. 586/1992 Sb., o daních z příjmu, 
Zákonem č. 592/1992 Sb. o pojistném na všeobecné zdravotní pojištění a Zákonem  
č. 589/1992 Sb. o pojistném na sociální zabezpečení a příspěvku na státní politiku 
zaměstnanosti. Daň z příjmu právnických osob činí v České republice 19 %. Výše 
pojistného na všeobecné zdravotní pojištění činí 13,5 %, přičemž zaměstnavatel  
za zaměstnance odvádí 9% a pojistné na sociální zabezpečení a příspěvek na státní 
politiku zaměstnanosti 31,5 %, přičemž společnost za zaměstnance odvede 25 %. 
Celková výše odvodů společnosti je tedy 34 % (MZDOVÁ PRAXE, 2016). 
V posledních letech nastává také růst minimální mzdy, která se v porovnání s rokem 
2007 zvýšila z 8 000 Kč na 9 900 Kč. Z hlediska Programového prohlášení vlády,  
ve kterém je uveden závazek postupného zvyšování minimální mzdy s cílem přiblížit  
se 40 % průměrné mzdy, by hladina minimální mzdy musela být zvyšována 
v jednotlivých letech o 700 Kč. V případě nárůstu minimální mzdy v roce 2017 o tuto 
částku by mzdové náklady na jednoho zaměstnance vzrostly ročně o 11 256 Kč včetně 
odvodů pojistného na zdravotní a sociální pojištění (MPSV, 2016d).  
Od 1. ledna 2016 došlo také ke změnám u náhrad mzdy při pracovní neschopnosti,  
a to zvýšením redukčních hranic pro výpočet nemocenského. Tím dojde i k navýšení 
redukčních hranic pro účely výpočtu náhradní mzdy od zaměstnavatele za první dva 





Mezi chystané změny, které by podle plánů měly být zavedeny nejpozději v lednu 2017, 
patří změna pravidel poskytování rodičovské příspěvku, který by nově mohl být čerpán 
v rychlejším režimu. Nyní lze rodičovský příspěvek čerpat v maximální výši 11 500 Kč 
měsíčně, příspěvek 220 000 Kč lze tedy nejrychleji vyčerpat za 19 měsíců. Nově  
by bylo možné celkovou částku vyčerpat již během šesti měsíců. Měsíční částka však 
může tvořit maximálně 70 % předchozí hrubé mzdy a rodičovský příspěvek nemůže být 
vyšší než dřívější mzda či plat (PENÍZE.CZ, 2016). 
Další novinkou je poskytování týdenní otcovské dovolené během prvních šesti týdnů 
života potomka. Během této dovolené budou čerpat dávku otcovské poporodní péče 
z nemocenského pojištění. Očekává se, že tuto možnost využije 70 – 90 % otců 
(PENÍZE.CZ, 2016). 
Chystá se také zavedení projektu „Mikrojesle“, který by měl usnadnit sladění 
pracovního a rodinného života zaměstnanců. Bude se jednat o maximálně čtyřčlenné 
skupiny dětí ve věku od šesti měsíců, které se bude starat pečovatelka. Pilotní část 
projektu má být spuštěna také v Jihomoravském kraji (PENÍZE.CZ, 2016). 
Ministerstvo práce a sociálních věcí plánuje také zavést pečovatelskou dovolenou 
v rozsahu 3 – 6 měsíců. Dovolenou bude moci čerpat člověk, který se stará o rodinného 
příslušníka, jehož zdravotní stav se náhle zhoršil a potřebuje celodenní péči.  
Na peněžitou pomoc ve výši 60 % denního vyměřovacího základu by měly nárok osoby 
v příbuzenském vztahu a osoby, které odvádí nemocenské pojištění (PENÍZE.CZ, 
2016). 
Další změnou, která jistě podnikatele postihne, je Zákon o evidenci tržeb, který  
již nabyl platnosti. Povinnost evidovat tržby bude rozdělena do čtyř fází. V 1. fázi, jejíž 
spuštění je naplánováno na 1. prosince 2016, se bude povinnost týkat podnikatelů 
v oblasti ubytovacích a stravovacích služeb. 2. fáze (od 1. března 2017) se bude týkat 
maloobchodu a velkoobchodu. 3. fáze, která má být spuštěna 1. března 2018  
pak ostatních činností, například svobodných povolání, dopravy, zemědělství. Poslední 






Zavedením povinnosti evidovat elektronicky všechny tržby se vztahuje na poplatníky 
daně z příjmů fyzických i právnických osob. Údaje o každé přijaté platbě budou 
odeslány do centrálního úložiště Finanční správy. Během několika sekund přijde 
z úložiště potvrzení a unikátní kód, který bude vytištěný na účtence, kterou zákazník 
obdrží. Technické zabezpečení bude vyžadovat elektronické zařízení, tiskárnu účtenek, 
pokladní software a připojení k internetu. Pořizovací náklady by měla kompenzovat 
jednorázová sleva ve výši 5 000 Kč. (E-TRŽBY.CZ, 2016). 
Zavedení elektronické evidence tržeb bude pro podnikatele velkou změnou, která může 
do společnosti vnést větší pořádek, eliminovat zaměstnanecké ztráty a zajistit větší 
přehled nad tržbami a výdaji společnosti. Mezi obavy podnikatelů však patří finanční  
a administrativní náročnost a možné zneužití posílaných dat. Dle průzkumu agentury 
Median má 56 % živnostníků a podnikatelů ze zavedení elektronické evidence tržeb 
obavy (IDNES, 2016). 
2.13.3 Ekonomické faktory 
HDP České republiky se po hospodářské krizi v roce 2009 znovu zvyšuje a roste. Vývoj 
HDP ČR je znázorněný na následujícím grafu. 
 
Graf 10 Vývoj HDP 
(Zdroj: zpracování dle ČSU, 2016b) 
Bytovou politikou ČR je pověřené Ministerstvo pro místní rozvoj od jeho vzniku v roce 
1996 a Státní fond rozvoje bydlení založený v roce 2000. Během tohoto období byly 
využívané různé programy na podporu bydlení, které v průběhu období vznikaly  
a zanikaly. V následující tabulce jsou shrnuté výdaje vynaložené na bytovou politiku. 


















se podílejí na realizaci bytové politiky, jako je MF, MPSV, MV a MŽP-SFŽP. 
V tabulce je rovněž uveden podíl celkových výdajů na bydlení na HPD státního 
rozpočtu. 
Tabulka 12 Výdaje státu na bydlení 
Výdaje státu na bydlení (mil. Kč) 
2014 2015 
skutečnost 
v mil. Kč 
rozpočet 
v mil. Kč 
MMR celkem (výstavba, regenerace, podpora 
hypotéčních úvěrů) 479,640 625,606 
Státní fond rozvoje bydlení - celkem (výstavba, 
rekonstrukce, opravy) 1 706,780 1 959,300 
MF celkem (stavební spoření + maj.újma bank) 4 884,586 5 310 
MPSV celkem (sociální dávky na bydlení) 12 898,200 14 350 
MV celkem - Zabezpečení integrace azylantů 9,564 20 
MŽP-SFŽP celkem (zvyšování energetické účinnosti 
budov pro bydlení) 195,297 700 
Celkem v Kč 20 174 22 965 
Podíl výdajů na HDP (v %) 0,47  (Zdroj: zpracování dle MMR, 2011) 
V roce 2008 – 2011 veřejné výdaje na bytovou politiku na HDP rostly a to jednak díky 
stagnaci vývoje HDP a také díky stabilizaci celkové úrovně veřejných výdajů  
na bydlení. Od roku 2011 veřejné výdaje na bytovou politiku naopak klesají a HDP 
zaznamenává růst. 
 
Graf 11 Bytová výstavba v letech 1998 – 2015 
(Zdroj: zpracování dle MMR, 2011) 
Od roku 1998 se v ČR začalo s výstavbou celkem 599 560 bytů a do konce minulého 
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rovnoměrně. Počet bytů, které se začaly stavět, do roku 2001 klesal, a to z důvodu 
hospodářského útlumu v letech 1998 – 2001. Od roku 2002 se trend obrátil a počet nově 
zahájené výstavby začal stoupat. Bytová výstavba dosahovala vrcholu v roce 2006  
až 2008, kdy se každý rok začalo stavět více než 43 000 bytů. Tento vzestup intenzity 
bytové výstavby souvisel s obdobím hospodářského růstu, zvyšující se úrovně obyvatel, 
vyšší dostupnosti hypoték a rostoucí poptávce po bydlení ze strany generace narozené 
v 70. letech. V roce 2009 poté došlo v souvislosti s hospodářskou recesí k útlumu 
bytové výstavby a počet bytů, které se začaly opět stavět, byl v roce 2013 nejnižší  
od roku 1998. (MMR, 2011). 
Stavebnictví v České republice dosáhlo svého vrcholu v roce 2008 a klesalo až do roku 
2014, kdy se vrátilo k opětovnému růstu a roste i nadále. Podle nejnovějších prognóz 
však budoucnost stavebnictví není příliš příznivá to zejména pro velké společnosti. 
2.13.4 Politické faktory 
V současné době lze za relativně ovlivňující politické faktory označit dotace a koncepci 
bydlení ČR do roku 2020, jejímž cílem je zvýšení dostupnosti přiměřeného bydlení, 
vytváření stabilního prostředí pro oblast bydlení a trvalé zvyšování kvality bydlení 
(MMR, 2011). Jedná se také o program Ministerstva životního prostředí Zelená 
úsporám, který má za úlohu poskytnout dotace na úspory energií a obnovitelné zdroje 
energie v rodinných a bytových domech (MŽP, 2016). 
Připravovaná novela zákoníku práce, která by měla vejít v platnost začátkem roku 2017, 
má za cíl provedení změn, které přispějí k větší flexibilitě základních pracovněprávních 
vztahů za současného posílení ochrany postavení zaměstnance. Návrh novely by se měl 
také zaměřovat na snížení administrativní náročnosti kladené na zaměstnavatele. Mezi 
změny, které by měly pravděpodobný vliv na analyzovanou společnost, patří zejména 
změny u dohod mimo hlavní pracovní poměr. Změny by se měly týkat garance doby 
odpočinku, evidence odpracované doby, ochrany odměny z dohody a práva  
na dovolenou. Změny se chystají také v úpravě dovolené, přičemž by pravděpodobně 
došlo k opuštění dovolené za odpracované dny. Další změny by se měly dotknout 
přeložení, prevence před stresem a obtěžováním či průměrného výdělku (MPSV, 
2016b). Nový zákoník práce by pravděpodobně analyzovanou společnost zatížil dalšími 





2.13.5 Technologické faktory 
Technologické faktory jsou úzce spojené s legislativními faktory. Společnost musí 
dodržovat platné normy, které upravují technické parametry jednotlivých typů realizací. 
Rovněž také musí dodržovat platné technologické předpisy. Jedná se například o normy 
třídy ČSN 73 navrhování a provádění staveb a ČSN 74 části staveb. 
2.14 Dotační příležitosti 
V současné době probíhají Operační programy 2014 – 2020. Jedním z nich je také 
Operační program zaměstnanost (OPZ) jehož řídícím orgánem je Ministerstvo práce  
a sociálních věcí ČR. V rámci tohoto programu je možné se zúčastnit výzvy Další 
profesní vzdělávání zaměstnanců podporované zaměstnavateli. Cílem této výzvy  
je zvýšit odbornou úroveň znalostí a dovedností pracovníků, ale také jejich kompetencí 
a zajistit soulad kvalifikační úrovně pracovní síly s požadavky trhu práce. Cílem je také 
zvýšit adaptibilitu starších pracovníků (ESFČR, 2016). 
Výzvy na podporu vzdělávání zaměstnanců, kdy budou moci zaměstnavatelé žádat bez 
prostřednictví ÚP ČR, se plánuje na 2. Q roku 2016 přičemž příjem žádostí o příspěvek 
by měl být zahájen v březnu roku 2016. Na Programovém partnerství však bylo 
schváleno posunutí výzvy a předpokládané datum vyhlášení je 1. 6. 2016. Datum 
ukončení příjmů žádostí o podporu je naplánováno na 31. 12. 2020 (ESFČR, 2016). 
V rámci Investiční priority 1.3 OPZ plánuje podporovat vzdělávání ve všech oblastech  
a to zejména měkkých dovedností, jazykového vzdělávání, vzdělávání v ICT,  
ale i v oblasti odborného a technického vzdělávání (ESFČR, 2016). 
Další projekt, který je spolufinancován z Evropského sociálního fondu, konkrétně 
z Operačního programu Zaměstnanost a státního rozpočtu České republiky, je Podpora 
odborného vzdělávání zaměstnanců II (POVEZ II). Tento projekt se zabývá 
problematikou adaptability pracovní síly ve společnostech na neustále se měnící situaci 
na trhu. Projekt řeší dostatečnou flexibilitu pracovní síly a také neochotu 
zaměstnavatelů investovat do vzdělávání vlastních zaměstnanců. Pokud  
se zaměstnavatel do projektu zapojí, bude mu umožněno získat příspěvek na vzdělávání 
svých zaměstnanců a refundaci mezd po dobu školení. Příjem žádostí byl zahájen dne 





Dotace poskytované Úřadem práce ČR se vztahují také na vznik společensky účelného 
pracovního místa. Příspěvek úřad práce poskytuje na zřízení pracovního místa, které 
bude obsazeno uchazečem o zaměstnání, kterému nelze jiným způsobem zajistit 
pracovní umístnění, včetně zahájení samostatně výdělečné činnosti uchazečem. 
Příspěvek může mít mimo jiné také formu částečné nebo plné úhrady vyplacených 
mzdových nákladů, včetně pojistného na sociální zabezpečení a příspěvku na státní 
politiku zaměstnanosti a pojistného na veřejné zdravotní pojištění. Příspěvek  
je poskytován po dobu maximálně 12 měsíců, pokud o něj zaměstnavatel zažádá 
příslušnou krajskou pobočku ÚP, u níž jsou vedeni uchazeči o zaměstnání, kteří mají 
být na nové pracovní místo umístěni. Zaměstnavatel může dostat příspěvek na mzdové 
náklady jednoho zaměstnance maximálně do výše 15 000 Kč měsíčně. Jedná se také  
o podporu osob starších 55 let, a to z důvodu horší adaptace na změny trhu práce. 
Nejčastěji je využívána podpora jejich zaměstnávání právě prostřednictvím společensky 
účelných pracovních míst. Pokud společnost zaměstnává mladého člověka do 30 let 
nebo uchazeče nad 55 let, může výše příspěvku činit až 24 000 Kč (ÚP, 2016b). 
Dalším příspěvkem poskytovaným Úřadem práce ČR, který by mohl zaměstnavatel 
využít, je příspěvek na zapracování. Příspěvek může být poskytnut na základě dohody,  
a to pokud zaměstnavatel do pracovního poměru přijímá uchazeče, kterému je při 
zprostředkování zaměstnání věnována zvýšená péče. Dle § 33 Zákona o zaměstnanosti 
se mimo jiné jedná o fyzické osoby se zdravotním postižením, fyzické osoby do 25 let 
věku, absolventy VŠ po dobu 2 let po úspěšném ukončení studia, nejdéle do 30 let věku 
a fyzické osoby starší 50 let věku. Příspěvek může být poskytnut na maximálně  
3 měsíce a to ve výši poloviny měsíční minimální mzdy na jednu fyzickou osobu, 
kterou zaměstnavatel zapracovává (ÚP, 2016b). 
Společnost by určitě měla dotační příležitosti zvážit a do vybraného programu  
se zapojit. 
2.15 Trh práce 
Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit. 
V Jihomoravském kraji žije celkem 1 172 853 obyvatel, v okrese Vyškov, který  
je v kraji nejmenší pak 90 460 obyvatel s průměrným věkem 39,9 let u mužů a 42,7 let  





o zaměstnání z toho 436 547 ve věku 15 – 64 let. (MPSV, 2016a). Ekonomicky 
aktivních obyvatel v kraji žije 50, 6 %, tj. 593 700 osob. Počet ekonomicky aktivních 
obyvatel mezi lety 2013 a 2014 klesl o 3 300 osob (ČSÚ, 2016c). 
Míra registrované nezaměstnanosti činí v Jihomoravském kraji 7,1 %. V okrese Vyškov 
je podíl nezaměstnaných nejnižší ze všech okresů Jihomoravského kraje, a to 4,8 % 
(MPSV, 2016a). 
V okrese Vyškov v letech 2011 – 2014 průměrný podíl nezaměstnaných osob kolísá 
kolem 6 %. V roce 2015 zaznamenáváme pokles na 4,7 %.  Počet evidovaných 
uchazečů o zaměstnání činí k 31. 12. 2015 celkem 3 027 osob, což je o 32,4 % méně 
než v roce 2014, kdy byl počet uchazečů o zaměstnání v analyzovaném období nejvyšší. 
Počet volných pracovních míst se v jednotlivých letech zvyšuje a to o 385 pracovních 
míst v roce 2015 oproti roku 2011, což je nárůst o 226 %. Naopak počet uchazečů  
na 1 volné pracovní místo se od roku 2012 snižuje. Pokud porovnáme rok 2011 a 2015, 
zaznamenáváme 78 % pokles počtu uchazečů na jedno volné pracovní místo (MPSV, 
2016b, 2016c). 
Tabulka 13 Analýza trhu práce v okrese Vyškov v letech 2011 - 2015 
okres Vyškov 2011 2012 2013 2014 2015 
Podíl nezaměstnaných osob (v %) 6,1 6,4 6,8 6,3 4,7 
Uchazeči o zaměstnání 4084 4186 4482 3816 3027 
Počet volných pracovních míst 170 155 257 296 555 
Počet uchazečů na 1 volné pracovní místo 24,9 27,9 17,8 12,3 5,5 
(Zdroj: vlastní zpracován dle MPSV, 2016b, 2016c) 
V Jihomoravském kraji má průměrný podíl nezaměstnaných osob klesající tendenci. 
V roce 2013 zaznamenáváme pokles o 14,4 % oproti roku 2012. V roce 2014 není 
pokles tak výrazný jako v roce 2013. Podíl nezaměstnaných ale přesto klesl o 7,8 %. 
Nejnižší podíl nezaměstnaných osob je v analyzovaném období v roce 2015, kdy podíl 
klesl o 14,6 % oproti roku předcházejícímu. Počet uchazečů o zaměstnání 
v analyzovaných letech kolísá a od roku 2013 se snižuje. Největší počet uchazečů, tj. 
71 970 osob bylo evidováno v roce 2013. Nejnižší počet uchazečů, tj. 56 032 osob  
pak v roce 2015. Počet volných pracovních míst v letech 2011 - 2013 je velmi podobný. 
Výrazný nárůst nastává v roce 2014 a to o necelých 100 % a také v roce 2015, kdy 





2014. Počet uchazečů na 1 volné pracovní místo bylo nejvíce v roce 2013, nejméně 
v roce 2015 (MPSV, 2016b, 2016c). 
Tabulka 14 Analýza trhu práce v Jihomoravském kraji v letech 2011 - 2015 
Jihomoravský kraj 2011 2012 2013 2014 2015 
Podíl nezaměstnaných osob (v %) 9,8 10,4 8,9 8,2 7 
Uchazeči o zaměstnání 62 722 66 435 71 970 66 203 56 032 
Počet volných pracovních míst 2 775 2 289 2 262 4 523 8 097 
Počet uchazečů na 1 volné pracovní místo 22,6 29 31,8 14,6 6,9 
(Zdroj: vlastní zpracován dle MPSV, 2016b, 2016c) 
V České republice činila míra nezaměstnanosti v roce 2011 8,6 %. V roce 2012 došlo  
ke zvýšení na 9,4 %. V dalších letech míra nezaměstnanosti klesá. V roce 2013 o 14,6 
% na 8,2 % a v roce 2014 na 7,5 %, což je o 9,7 % oproti roku předcházejícímu. V roce 
2015 činil podíl nezaměstnaných osob 6,2 % (MPSV, 2016b, 2016c). 
Při srovnání míry nezaměstnanosti v České republice a v Jihomoravském kraji, 
v analyzovaných letech 2011 a 2015 je míra nezaměstnanosti v Jihomoravském kraji 
vyšší. Největší rozdíl zaznamenáváme v roce 2011 a to o 1,2 procentního bodu. Nejnižší 
rozdíl je naopak v letech 2013 a 2014 a to 0,7 procentního bodu. 
Naopak míra nezaměstnanosti v okrese Vyškov je ve všech sledovaných letech nižší než 
v kraji Jihomoravském a také v celé České republice. 
 
Graf 12 Porovnání nezaměstnanosti v roce 2015 
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V odvětvové skupině, která je vymezena jako CZ-NACE sekce F – Stavebnictví, 
dosahovala průměrná hrubá měsíční mzda v roce 2014 22 573 Kč. V Jihomoravském 
kraji však byla průměrná hrubá měsíční mzda v této skupině o 592 Kč vyšší, než  
je republikový průměr, a to 23 165 Kč. Průměrné hrubé měsíční mzdy v odvětví jsou 
v Jihomoravském kraji ve srovnání s Českou republikou dlouhodobě vyšší. Nejvyšší 
rozdíl nastal v roce 2013, a to o 4,3 % (ČSU, 2016a) 
Tabulka 15 Průměrná hrubá měsíční mzda dle CZ-NACE v Kč 
Průměrná hrubá měsíční mzda dle 
CZ-NACE skupiny F v Kč 2010 2011 2012 2013 2014 
Česká republika 22 048 22 542 22 619 22 078 22 573 
Jihomoravský kraj 22 704 23 348 23 446 23 089 23 165 
(Zdroj: zpracování dle ČSÚ, 2016a) 
Dle odvětvové studie Ministerstva práce a sociálních věcí čekají stavebnictví 
v následujících letech výrazné změny. Jedním z faktorů je také vliv pracovní síly, její 
množství, ale také především její profesní struktura. Předpokládá se, že dostupnost 
pracovní síly bude v budoucnu nejrizikovější faktorem, který bude podmiňovat udržení 
konkurenceschopnosti stavebnictví. Studie uvádí, že je nutné zvýšit zájem o učební 
obory, modernizovat vzdělávací systém, ale také provézt změny v legislativě. Zdrojem 
pracovníků se bude stávat uznávání odborné způsobilosti mimo školskou soustavu  
a rekvalifikace. Je jisté, že se stavebnictví neobejde bez zahraniční pracovní síly 
(KOOPOLIS, 2016). 
Jak ukazuje pravidelný průzkum pojišťovny ING a Svazu průmyslu a dopravy, 
oblíbenost jednotlivých zaměstnaneckých benefitů se během let příliš nemění. Mezi 
nejoblíbenější patří mobilní telefon, vzdělávání a stravenky. V posledních pěti letech 
vzrostla obliba příspěvků na zdraví (o 15 %), vzdělávání a jednorázových odměn  
o 11 %. Podobný nárůst nastává i u příspěvku na životní pojištění, a to o 10 % 
(IDNES.CZ, 2014). 
Zaměstnanecké výhody, které organizace nejčastěji svým pracovníkům poskytují, jsou 






Obrázek 6 Oblíbenost benefitů v ČR 2010-2014 
(Zdroj: IDNES.CZ, 2014) 
2.16 SWOT 
Prostřednictvím SWOT analýzy budou zhodnoceny vnitřní a vnější faktory ovlivňující 
společnost. Budou identifikovány silné a slabé stránky, ale také hrozby a příležitosti, 
které se nachází v okolí společnosti. 
Silné stránky: 

























   
   
   
   
   
   
(Zdroj: vlastní zpracování) 
Poznámka: důležitost faktoru (5 – nejvíce důležitý, 1 – nejméně důležitý), současný stav (5 – velmi 
dobrý, 1 – špatný) 
Slabé stránky: 




















Tabulka 17 Slabé stránky 
   
   
   
   
   
   
   
   
(Zdroj: vlastní zpracování) 
Poznámka: důležitost faktoru (5 – nejvíce důležitý, 1 – nejméně důležitý), současný stav (5 – velmi 
dobrý, 1 – špatný) 
Příležitosti: 













Tabulka 18 Příležitosti 
   
   
   
   
(Zdroj: vlastní zpracování) 
Poznámka: důležitost faktoru (5 – nejvíce důležitý, 1 – nejméně důležitý), současný stav (5 – velmi 
dobrý, 1 – špatný) 
Hrozby: 























Tabulka 19 Hrozby 
   
   
   
   
   
   
   
   
(Zdroj: vlastní zpracování) 
Poznámka: důležitost faktoru (5 – nejvíce důležitý, 1 – nejméně důležitý), současný stav (5 – velmi 
dobrý, 1 – špatný) 
Celkové shrnutí SWOT analýzy 


















2.17 Shrnutí analytické části 






















































3 Vlastní návrhy řešení, přínosy návrhů řešení 





3.1 Systém hodnocení pracovního výkonu 








3.1.1 Hodnocení pracovníků pomocí stupnice 










































3.1.2 Hodnotící pohovory 

















3.1.3 Využití výsledků hodnocení 










3.2 Návrh systému zaměstnaneckých výhod 

































Tabulka 21 Variabilní zaměstnanecké benefity 
   
















































3.3 Vnitřní mzdový předpis 
Ve společnosti XY v současné době neexistuje žádný interní předpis, který by 
upravoval oblast odměňování zaměstnanců. Z tohoto důvodu je další částí návrhové 
části práce zpracování interního mzdového předpisu, který bude upravovat systém 
odměňování zaměstnanců a vnese do něj objektivitu a řád. 
 
VNITŘNÍ MZDOVÝ PŘEDPIS 
 
I. ÚVODNÍ USTANOVENÍ 
(1) Tento vnitřní mzdový předpis se vydává za účelem jednotného poskytování 
mzdy zaměstnancům společnosti XY v souladu se zákonem č. 262/2006 Sb., zákoník 
práce, ve znění pozdějších předpisů, (dále jen „zákoník práce“). 
 
II. ROZSAH PLATNOSTI 
(1) Tento vnitřní mzdový předpis upravuje poskytování mzdy a odměn za výkon 
všem zaměstnancům společnosti, kteří jsou v pracovním poměru ke společnosti  
XY s.r.o. („dále jen zaměstnavatel“). 
(2) Vnitřní předpis se dále nevztahuje na zaměstnance, kteří pracují na základě 
dohod mimo pracovní poměr. 
 
III. PRACOVNÍ DOBA 
(1) Týdenní pracovní doba je stanovena dle zákoníku práce a činí 40 hodin týdně.  
 
IV. MZDA 









V. ZÁKLADNÍ MZDA 













































VI. MZDA ZA PRÁCI PŘESČAS 
(1) Za dobu práce přesčas zaměstnanci přísluší dosažená mzda a příplatek ve výši 
25 % průměrného výdělku, pokud se zaměstnavatel se zaměstnancem nedohodli  
na poskytnutí náhradního volna v rozsahu práce konané přesčas namísto příplatku. 
 
VII. MZDA ZA PRÁCI VE SVÁTEK 
(1) Za dobu práce ve svátek zaměstnanci přísluší dosažená mzda a náhradní volno 
v rozsahu práce konané ve svátek. Za dobu čerpání náhradního volna zaměstnanci 
přísluší náhrada mzdy ve výši průměrného výdělku. Zaměstnavatel se může  
se zaměstnancem dohodnout na poskytnutí příplatku k dosažené mzdě nejméně ve výši  
průměrného výdělku místo náhradního volna. 
 
VIII. MZDA ZA PRÁCI V SOBOTU A V NEDĚLI 
(1) Za dobu práce v sobotu a v neděli zaměstnanci přísluší dosažená mzda  
a příplatek ve výši 10 % průměrného výdělku. 
 
IX. PŘÍPLATEK ZA ZTÍŽENÉ PRACOVNÍ PROSTŘEDÍ 
I. Za dobu práce ve ztíženém pracovním prostředí zaměstnanci přísluší dosažená 





stanovené zákoníkem práce jako základní sazbu minimální mzdy1. Vymezení ztíženého 
pracovního prostředí pro účely odměňování a výši příplatku stanoví nařízení vlády2. 
 
X. OSOBNÍ OHODNOCENÍ 

























                                                 
1 § 111 odst. 2 zákona č. 262/2006 Sb., zákoník práce 
2 Nařízení vlády č. 567/2006 Sb., o minimální mzdě, o nejnižších úrovních zaručené mzdy, o vymezení 





XI. DALŠÍ SLOŽKY MZDY – ZAMĚSTNANECKÉ BENEFITY 
Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit. 
 
XII. PITNÝ REŽIM PRACOVNÍKŮ STAVEBNÍ VÝROBY 
Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit. 
 
 
XIII. PŘÍSPĚVEK NA SPOLEČNOU OSLAVU ŽIVOTNÍHO  
ČI PRACOVNÍHO JUBILEA 






XIV. ZAMĚSTNANECKÉ BENEFITY PŘI DÉLCE PRACOVNÍHO 
POMĚRU 12 – 24 MĚSÍCŮ 
















XV. ZAMĚSTNANECKÉ BENEFITY PŘI DÉLCE PRACOVNÍHO 
POMĚRU 24 – 60 MĚSÍCŮ 














XVI. ZAMĚSTNANECKÉ BENEFITY PŘI DÉLCE PRACOVNÍHO 
POMĚRU NAD 60 MĚSÍCŮ 























XVII. SPLATNOST A VÝPLATA MZDY 

















XVIII. SRÁŽKY ZE MZDY 
(1) Srážky ze mzdy se realizují dle §145 až 150 zákoníku práce. 
 
XIX. SPOLEČNÁ USTENOVENÍ 











V ……………dne……………..    ………………………....... 
















3.4 Ekonomické zhodnocení návrhů 
V této kapitole budou uvedeny ekonomické přínosy a náklady navrhovaných změn  
na zlepšení systému hodnocení a odměňování pracovníků ve společnosti XY s.r.o.  
3.4.1 Očekávané přínosy 



























3.4.2 Náklady na zavedení a vykonávání hodnocení 
























Tabulka 22 Předpokládané náklady na zavedení hodnocení 
 
   
   
   
  
 
Tabulka 23 Oportunitní náklady na zavedení hodnocení 
 
    
    
    





















3.4.3 Náklady na zaměstnanecké benefity 









































Tabulka 25 Náklady v roce 2017 na variabilní část zaměstnaneckých benefitů 
 
    
    
   
 
   
   
   
   
 
   
   
   
   
   





3.4.4 Daňové dopady navrhovaných benefitů 
V následující tabulce jsou uvedeny jednotlivé navrhované benefity včetně jejich 
daňového dopadu na společnost při pravděpodobné variantě jejich čerpání v roce 2017. 
Tabulka 26 Daňové dopady zaměstnaneckých benefitů v roce 2017 
     
     
 
    
     
     
     



































3.5 Harmonogram realizace 
































   
       
        
        
        
        
        
        
        






Hlavním cílem diplomové práce byl návrh změn v systému hodnocení a odměňování 
zaměstnanců pro společnost XY s.r.o. se snahou navrhnout takové změny v současného 
systému hodnocení a odměňování zaměstnanců, které by vedly  
ke zvýšení motivace a spokojenosti zaměstnanců.  
První kapitola diplomové práce se věnuje vymezení teoretických poznatků týkajících  
se mzdových forem, způsobu komunikace s pracovníky, zaměstnaneckých výhod, 
metod hodnocení pracovníků či pracovní motivací. 
Druhá kapitola obsahuje základní informace o společnosti XY s.r.o., zhodnocení 
personálního vývoje, produktivity práce a současného stavu hodnocení  
a odměňování pracovníků. Vnitřní prostředí bylo analyzováno prostřednictvím metody 
7S, vnější okolí analýzou SLEPT a oborového okolí prostřednictvím Porterovy analýzy 
pěti sil. Analytická část práce se také zaměřuje na zhodnocení konkurence, trhu práce  
a možných dotačních příležitostí. Pro zjištění aktuální spokojenosti, potřeb a preferencí 
zaměstnanců ve společnosti bylo proveden dotazníkový průzkum. Provedené analýzy 
byly sumarizovány prostřednictvím SWOT analýzy.  
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Příloha 1 Dotazník pro zaměstnance společnosti XY s.r.o. 
Dobrý den, 
Jmenuji se Lucie Kurečková a jsem studentkou Vysokého učení technického v Brně, 
Fakulty podnikatelské a tímto bych Vás ráda požádala o vyplnění dotazníku k mé 
diplomové práci, která se týká analýzy a návrhu změň systému hodnocení a odměňování 
zaměstnanců  
ve společnosti. Cílem dotazníku je zjistit spokojenost, potřeby a preference 
zaměstnanců.  
Dotazník je anonymní a jeho vyplnění by Vám nemělo zabrat více, než 10 min.  
Děkuji za Vaši ochotu a čas strávený při vyplňování tohoto dotazníku. 
I. ČÁST:  PRACOVNÍ PODMÍNKY, HODNOCENÍ PRÁCE: 
1. Jste celkově spokojen/a se svou prací? 
  Ano    Spíše ano    Ani spokojen/a ani nespokojen/a   Spíše ne
   Ne 
V případě, že jste označil/a ne nebo spíše ne, uveďte prosím důvod: 
……………………………………………………………………… 
2. Je pro Vás vykonávaná práce zajímavá? 
  Ano    Spíše ano    Nevím   Spíše ne    Ne 
V případě, že jste označil/a ne nebo spíše ne, uveďte prosím důvod: 
……………………………………………………………………… 
3. Hodnotíte pracovní prostředí jako vyhovující? 
  Ano    Spíše ano    Nevím   Spíše ne    Ne 
V případě, že jste označil/a ne nebo spíše ne, uveďte prosím důvod: 
……………………………………………………………………… 
4. Jak byste charakterizoval/a atmosféru mezi spolupracovníky na pracovišti? 
Označte na uvedené stupnici 1 – 5. 
Převažuje přátelská        Atmosféra je plná 
atmosféra     1 2 3 4 5 napětí a konfliktů 
 
5. Jak byste charakterizoval/a vztah s Vašimi spolupracovníky? 
  Velmi dobrý    Dobrý     Normální    Špatný   Velmi špatný 






6. Jak byste charakterizoval/a vztah s Vaším nadřízeným? 
  Velmi dobrý    Dobrý     Normální    Špatný   Velmi špatný 
V případě, že jste označil/a špatný nebo velmi špatný, uveďte prosím důvod: 
……………………………………………………………………… 
7. Dostávám pravidelnou zpětnou vazbu týkající se svého výkonu. 
  Ano    Spíše ano    Nevím   Spíše ne    Ne 
V případě, že jste označil/a ne nebo spíše ne, uveďte prosím důvod: 
……………………………………………………………………… 
8. Je hodnocen Vás pracovní výkon pravidelně? 
  Ano    Spíše ano    Nevím   Spíše ne    Ne 
V případě, že jste označil/a ne nebo spíše ne, uveďte prosím důvod: 
……………………………………………………………………… 
9. Jak často probíhá hodnocení? 
  1x za měsíc    1x za čtvrt roku   1x za půl roku   1x ročně   jiné 
…………. 
 
10. Motivuje Vás kladné hodnocení k lepšímu pracovnímu výkonu? 
  Ano    Spíše ano    Nevím   Spíše ne    Ne 
V případě, že jste označil/a ne nebo spíše ne, uveďte prosím důvod: 
……………………………………………………………………… 
11. Mám dostatek příležitostí k rozvíjení svých znalostí a dovedností. 
  Ano    Spíše ano    Nevím   Spíše ne    Ne 
V případě, že jste označil/a ne nebo spíše ne, uveďte prosím důvod: 
……………………………………………………………………… 
12. Často pracuji pod tlakem. 
  Ano    Spíše ano    Nevím   Spíše ne    Ne 







II. ČÁST: ODMĚŇOVÁNÍ PRÁCE, MOTIVACE 
1. Myslíte si, že Vaše mzdové ohodnocení odpovídá náročnosti práce? 
  Ano    Spíše ano    Nevím   Spíše ne    Ne 
V případě, že jste označil/a ne nebo spíše ne, uveďte prosím důvod: 
……………………………………………………………………… 
2. Rozumíte tomu, z jakých složek je mzda konstruována? 
  Ano    Spíše ano    Nevím   Spíše ne    Ne 
V případě, že jste označil/a ne nebo spíše ne, uveďte prosím důvod: 
……………………………………………………………………… 
3. Jste spokojen se současným systémem odměňování? 
  Ano    Spíše ano    Nevím   Spíše ne    Ne 
V případě, že jste označil/a ne nebo spíše ne, uveďte prosím důvod: 
……………………………………………………………………… 
4. Je pro Vás současný systém odměňování srozumitelný? 
  Ano    Spíše ano    Nevím   Spíše ne    Ne 
V případě, že jste označil/a ne nebo spíše ne, uveďte prosím důvod: 
……………………………………………………………………… 
5. Povzbuzuje Vás současný systém odměňování k lepšímu výkonu? 
  Ano    Spíše ano    Nevím   Spíše ne    Ne 
V případě, že jste označil/a ne nebo spíše ne, uveďte prosím důvod: 
……………………………………………………………………… 
6. Jsou pro Vás důležité vedle finančních odměn také nefinanční odměny? 
  Ano    Spíše ano    Nevím   Spíše ne    Ne 
V případě, že jste označil/a ne nebo spíše ne, uveďte prosím důvod: 
……………………………………………………………………… 
7. Motivují Vás zaměstnanecké výhody k vyššímu pracovnímu výkonu? 
  Ano    Spíše ano    Nevím   Spíše ne    Ne 







8. Jste spokojen se současnými výhodami, které jsou poskytovány? Uveďte na 
škále 1 - 5 
 





Výkonnostní odměny 1 2 3 4 5 
Délka dovolené 1 2 3 4 5 
Ochranné a pracovní pomůcky 1 2 3 4 5 
Zdravotní péče 1 2 3 4 5 
Možnosti dalšího vzdělávání (školení) 1 2 3 4 5 
Nápoje 1 2 3 4 5 
 
1 2 3 4 5 
 
9. Chtěl/a bych mít možnost si ze zaměstnaneckých výhod vybírat. 
  Ano    Spíše ano    Nevím   Spíše ne    Ne 
V případě, že jste označil/a ne nebo spíše ne, uveďte prosím důvod: 
……………………………………………………………………… 
10. Které zaměstnanecké výhody byste přivítal? Uveďte na škále 1 - 5 





Příspěvek na zdravotní péči 1 2 3 4 5 
Příspěvek na penzijní připojištění 1 2 3 4 5 
Příspěvek na životní pojištění 1 2 3 4 5 
Příspěvek na dopravu do zaměstnání 1 2 3 4 5 
Delší doba dovolené 1 2 3 4 5 
Příspěvek na kulturní a sportovní aktivity 1 2 3 4 5 
Příspěvek na další vzdělávání 1 2 3 4 5 
Příspěvek na stravování 1 2 3 4 5 
Odměny při významných životních a pracovních 
jubileích 1 2 3 4 5 
 
Jaké jiné zaměstnanecké výhody byste přivítal/a? 
…………………………………………….. 
11. Uveďte, jak jsou pro Vás jednotlivé položky důležité, ohodnoťte na škále 1 – 5. 





Jistota zaměstnání 1 2 3 4 5 
Dobré mezilidské vztahy 1 2 3 4 5 
Mít vedle práce dostatek času na rodinu/koníčky 1 2 3 4 5 





Užitečnost práce 1 2 3 4 5 
Pracovní náplň 1 2 3 4 5 
Možnost vzdělávání a rozvoje 1 2 3 4 5 
Zaměstnanecké výhody 1 2 3 4 5 
Blízkost bydliště 1 2 3 4 5 
 
12. Uvažujete o změně zaměstnání? 
  Ano    Spíše ano    Nevím   Spíše ne    Ne 
V případě, že jste označil/a ne nebo spíše ne, uveďte prosím důvod: 
……………………………………………………………………… 
13. Doporučil/a byste společnost jako dobrého zaměstnavatele? 
  Ano    Spíše ano    Nevím   Spíše ne    Ne 
V případě, že jste označil/a ne nebo spíše ne, uveďte prosím důvod: 
……………………………………………………………………… 
III. ČÁST: INFORMACE O RESPONDENTOVI 
1. Jsem:    Žena     Muž 
2. Patřím do věkové kategorie: 
  do 25 let         26 – 35 let        36 – 45 let      46 – 55 let       nad 
55 let 
3. Dosažené vzdělání: 
  základní   vyučen v oboru    střední odborné    úplné střední odborné 
  úplné střední všeobecné   vyšší odborné   vysokoškolské  Bc. 
 Ing./Mgr. 
 
4. Počet odpracovaných let ve společnosti:      
  méně než 1 rok    1 - 4 roky   více než 4 roky 
5. Počet let spolupráce s rodinnou společností ještě před založením firmy XY s.r.o. 







6. Vzdálenost pracoviště od místa bydliště: 
  do 2 km     3 – 5 km    6 – 10 km    nad 10 km 
7. Jaké je Vaše současné pracovní zařazení?  
  vedoucí pracovník    technik    řidič    zedník   skladník 
  dělník   tesař    administrativní pracovník 
 






















Příloha 2 Vyhodnocení dotazníkového šetření 
I. ČÁST: PRACOVNÍ PODMÍNKY, HODNOCENÍ PRÁCE 
Otázka č. 1 Jste celkově spokojen/a se svou prací? 








Graf 13 Jste celkově spokojen/a se svou prací? 
Otázka č. 2 Je pro Vás vykonávaná práce zajímavá? 




















Otázka č. 3 Hodnotíte pracovní prostředí jako vyhovující? 











Graf 15 Hodnotíte pracovní prostředí jako vyhovující? 
Otázka č. 4 Jak byste charakterizoval/a atmosféru mezi spolupracovníky na pracovišti? 
Označte na uvedené stupnici 1 - 5. 



























Graf 16 Jak byste charakterizoval/a atmosféru mezi spolupracovníky na pracovišti? 
Otázka č. 5 Jak byste charakterizoval/a vztah s Vašimi spolupracovníky? 









Graf 17 Jak byste charakterizoval/a vztah s Vašimi spolupracovníky? 
Otázka č. 6 Jak byste charakterizoval/a vztah s Vaším nadřízeným? 


















Graf 18 Jak byste charakterizoval/a vztah s Vaším nadřízeným? 
Otázka č. 7 Dostávám pravidelnou zpětnou vazbu týkající se svého výkonu. 











Graf 19 Dostávám pravidelnou zpětnou vazbu týkající se svého výkonu. 
 
Otázka č. 8 Je hodnocen Váš pracovní výkon pravidelně? 

















Graf 20 Je hodnocen Váš pracovní výkon pravidelně? 
 
Otázka č. 9 Jak často probíhá hodnocení? 























Otázka č. 10 Motivuje Vás kladné hodnocení k lepšímu pracovnímu výkonu? 










Graf 22 Motivuje Vás kladné hodnocení k lepšímu pracovnímu výkonu? 
 
Otázka č. 11 Mám dostatek příležitostí k rozvíjení svých znalostí a dovedností. 




















Otázka č. 12 Často pracuji pod tlakem. 







Graf 24 Často pracuji pod tlakem. 
 
 
II. ČÁST: ODMĚŇOVÁNÍ PRÁCE, MOTIVACE 
Otázka č. 1 Myslíte si, že Vaše mzdové ohodnocení odpovídá náročnosti práce? 


















Otázka č. 2 Rozumíte tomu, z jakých složek je mzda konstruována? 






Graf 26 Rozumíte tomu, z jakých složek je mzda konstruována? 
 
Otázka č. 3 Jste spokojen/a se současným systémem odměňování? 



















Otázka č. 4 Je pro Vás současný systém odměňování srozumitelný? 








Graf 28 Je pro Vás současný systém odměňování srozumitelný? 
Otázka č. 5 Povzbuzuje Vás současný systém odměňování k lepšímu výkonu? 
























Otázka č. 6 Jsou pro Vás důležité vedle finančních odměn tak nefinanční odměny? 






Graf 30 Jsou pro Vás důležité vedle finančních odměn také nefinanční odměny? 
Otázka č. 7 Motivují Vás zaměstnanecké výhody k vyššímu pracovnímu výkonu? 

















Graf 31 Motivují Vás zaměstnanecké výhody k vyššímu pracovnímu výkonu? 
Otázka č. 8 Jste spokojen se současnými výhodami, které jsou poskytovány? 






























Graf 32 Jste spokojen/a se současnými výhodami, které jsou poskytovány? 
Otázka č. 9 Chtěl/a bych mít možnost si ze zaměstnaneckých výhod vybírat. 



















Otázka č. 10 Které zaměstnanecké výhody byste přivítal/a?  


















Graf 34 Které zaměstnanecké výhody byste přivítal/a? 
 
Otázka č. 11 Uveďte, jak jsou pro Vás jednotlivé položky důležité. 























Graf 35 Uveďte, jak jsou pro Vás jednotlivé položky důležité. 
 
 
Otázka č. 12 Uvažujete o změně zaměstnání? 



















Otázka č. 13 Doporučil/a byste společnost jako dobrého zaměstnavatele? 















Graf 37 Doporučil/a byste společnost jako dobrého zaměstnavatele? 
 
III. ČÁST: INFORMACE O RESPONDENTOVI 
Otázka č. 1 Jsem: 
Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit. 
 






Otázka č. 2 Patřím do věkové kategorie: 








Graf 39 Věková kategorie. 
 
Otázka č. 3 Dosažené vzdělání: 























Otázka č. 4 Počet odpracovaných let ve společnosti: 










Graf 41 Počet odpracovaných let ve společnosti. 
Otázka č. 5 Počet let spolupráce s rodinnou společností ještě před založením firmy XY  
s.r.o. 















Otázka č. 6 Vzdálenost pracoviště od místa bydliště. 














Otázka č. 7 Jaké je Vaše současné pracovní zařazení? 


















Příloha 3 Návrh hodnotících formulářů 
Hodnotící formulář zaměstnance stavební výroby 
          
 
Jméno a příjmení:   
Pracovní pozice:   
Hodnocené 
období:   
Osobní číslo:   
          
Kritérium hodnocení Hodnocení Body Váha 
kritéria Celkem 
Kvalita odvedené práce 1 2 3 4 5   20   
Pracovní tempo a stabilita výkonu 1 2 3 4 5   20   
Organizace vlastní práce 1 2 3 4 5   15   
Dodržování BOZP 1 2 3 4 5   15   
Pracovní chování 1 2 3 4 5   10   
Využití pracovní doby 1 2 3 4 5   10   
Ochota přijímat a plnit zadané úkoly 1 2 3 4 5   5   
Zodpovědnost, samostatnost, iniciativa 1 2 3 4 5   5   
  Celkem:   
          Celková výše odměn udělená za hodnotící období:   
          Hodnotící stupnice: Komentář: 
1 - velmi špatné 
2 - podprůměrné 
3 - průměrné 
4 - dobré Datum:   













Hodnotící formulář technicko - hospodářského zaměstnance 
          
 
Jméno a příjmení:   
Pracovní pozice:   
Hodnocené období:   
Osobní číslo:   
          
Kritérium hodnocení Hodnocení Body Váha 
kritéria Celkem 
Kvalita odvedené práce 1 2 3 4 5  20  
Pracovní tempo a stabilita výkonu 1 2 3 4 5  10   
Schopnost řešení problémů 1 2 3 4 5  10   
Dodržování termínů 1 2 3 4 5  15   
Zaměření na zákazníka 1 2 3 4 5  15   
Organizace vlastní práce 1 2 3 4 5  10   
Pracovní chování 1 2 3 4 5  5   
Využití pracovní doby 1 2 3 4 5  5   
Ochota přijímat a plnit zadané úkoly 1 2 3 4 5  5 
  
Zodpovědnost, samostatnost, iniciativa 1 2 3 4 5  5   
  Celkem:   
          Celková výše odměn udělená za hodnotící období:   
          Hodnotící stupnice: Komentář: 
1 - velmi špatné 
2 - podprůměrné 
3 - průměrné 
4 - dobré Datum:   














Formulář sebehodnocení zaměstnance 
       
   
Jméno a příjmení:   
   
Pracovní pozice:   
   
Hodnocené období:   
       Hodnocení Vašeho celkového pracovního výkonu 
Jak hodnotíte své pracovní výsledky podle daných kritérií? Uveďte na škále 1 - 5 
 
       
Kritérium hodnocení velmi 
špatné podprůměrné průměrné dobré 
velmi 
dobré 
Kvalita odvedené práce 1 2 3 4 5 
Pracovní tempo a stabilita výkonu 1 2 3 4 5 
Organizace vlastní práce 1 2 3 4 5 
Dodržování BOZP 1 2 3 4 5 
Pracovní chování 1 2 3 4 5 
Využití pracovní doby 1 2 3 4 5 
Ochota přijímat a plnit zadané úkoly 1 2 3 4 5 
Zodpovědnost, samostatnost, iniciativa 1 2 3 4 5 
       Jakou celkovou známkou sami sebe hodnotíte?   
       Hodnocení stanovených cílů z předchozího období 
Stanovené cíle: 
       Byly stanovené cíle splněny? Pokud ne, jaké jsou důvody jejich nesplnění? 
       
Jsou nějaké problémy, které Vás v pracovním procesu trápí? 





       Datum: 
      Podpis zaměstnance: 
      
Hodnocení zaměstnanců - hodnotící pohovor 
          
  
Jméno a příjmení:   
  
Pracovní pozice:   
  
Hodnocené období/zakázka:   
  
Datum hodnocení:   
          Celkové vyhodnocení jednotlivých kritérií za dané období: 
Kritérium hodnocení Hodnocení Body Váha 
kritéria Celkem 
Kvalita odvedené práce 1 2 3 4 5   20   
Pracovní tempo a stabilita výkonu 1 2 3 4 5   20   
Organizace vlastní práce 1 2 3 4 5   15   
Dodržování BOZP 1 2 3 4 5   15   
Pracovní chování 1 2 3 4 5   10   
Využití pracovní doby 1 2 3 4 5   10   
Ochota přijímat a plnit zadané úkoly 1 2 3 4 5   5   
Zodpovědnost, samostatnost, iniciativa 1 2 3 4 5   5   
  Celkem:   
          Celková výše odměn udělená za hodnotící období:   
          Hodnocení splnění cílů z předchozího období: 
          
Stanovení cílů pro další období: 
          





          Vyjádření hodnotitele: 
          Vyjádření hodnoceného zaměstnance: 
          Podpis hodnoceného:   
Podpis hodnotitele:   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
